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“Parte della disumanità del computer sta nel fatto che, una volta programmato e messo 
in funzione, si comporta in maniera perfettamente onesta.”  
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Attualmente, i rapidi cambiamenti del mercato posizionano le aziende di fronte 
all’esigenza di intraprendere nuove sfide competitive ed innovative, puntando su 
strategie che permettono di riflettere e di mostrare le capacità di adattamento ad un 
nuovo ambiente, di gestire tempestivamente i cambiamenti e di sfruttare le oppor-
tunità che si presentano. Inoltre, è necessario rispondere prontamente alle esigenze 
dei clienti cercando di provvedere velocemente ed in modo efficiente alle consegne 
dei prodotti. Quindi, per ottenere delle performance migliori sono anche necessari 
dei sistemi informativi che consentano una maggiore sincronia tra tutte le diverse 
funzioni, processi dell’impresa e delle attività che costituiscono la catena del va-
lore. Infatti, il sistema informativo è considerato il sistema nervoso dell’impresa e 
consente di condividere tutte le informazioni, la gestione integrata di tutte le atti-
vità rispondendo così alle esigenze del mercato. Per poter realizzare, quindi, gli 
obiettivi presentati non sono sufficienti i sistemi informativi tradizionali, ma sono 
necessari i sistemi gestionali integrati Enterprise Resource Planning (ERP), che 
sono in grado non solo di gestire le informazioni ma anche di creare un modello a 
funzioni o processi che rispecchia l’impresa consentendone il controllo totale e 
aumentando di conseguenza l’efficienza, diminuendo così i costi dell’impresa. 
 In questa trattazione è stato scelto il software gestionale di Microsoft, chiamatosi 
Microsoft Dynamics NAV. Secondo l’opinione di chi scrive, esso si presenta come 
un sistema ERP che più degli altri si sta adeguando ai cambiamenti delle esigenze 
dei clienti. Infatti, i moduli e le applicazioni di Microsoft Dynamics NAV inter-
pretano le ultime tendenze in fatto di cloud, mobility e si integrano al meglio con i 
sistemi già esistenti in azienda. Nell’analisi di questo ERP ho avuto come valido 
supporto Marco Panizza, manager nell’area Technical Sales Support al MBS 
SMSP Italy, il quale mi ha illustrato il funzionamento e le peculiarità che caratte-
rizzano Microsoft Dynamics NAV. Inoltre, ho avuto occasione di provare il soft-




L’obiettivo del lavoro, che, chi scrive, si è posto, è quello di fare una ricerca de-
duttiva, partendo da un argomento generale come quello dei sistemi informativi, 
passando dai sistemi ERP, al fine di arrivare a trattare in dettaglio il software ge-
stionale di Microsoft. In questo modo, vorremmo dimostrare come cambi l’Infor-
mation Technology (IT), ossia l’uso della tecnologia nella gestione e nel tratta-
mento dell’informazione, quali siano le caratteristiche e quali possano essere i be-
nefici che hanno comportato nel tempo e come sono evoluti fino ad arrivare ai 
tempi d’oggi. Inoltre, si vuole affrontare l’argomento da un punto di vista proget-
tuale e le implicazioni derivanti da un’installazione di un sistema ERP, più in par-
ticolare poi da Microsoft Dynamics NAV. 
La tesi si articola in tre capitoli seguendo, come precedentemente menzionato, una 
logica deduttiva. Per comprovare la ricerca effettuata, sono state fatte delle scelte 
precise per quanto riguarda la bibliografia. Per i primi due capitoli sono stati con-
sultati manuali di docenti del Dipartimento di Economia e Management dell’Uni-
versità di Pisa, alcuni incontrati durante il percorso accademico. Poi, sono stati 
presi in considerazione anche ulteriori studi di docenti e studiosi della materia che 
si trovano nel resto d’Italia. Inoltre, dato il carattere internazionale dell’argomento, 
sono stati di supporto studi pubblicati in riviste prestigiose americane come Har-
vard Business Review e The Quarterly Journal of Economics. Per il terzo capitolo 
sono stati necessari manuali più tecnici ed è stato fatto, anche, ampio uso di Inter-
net, dato il carattere prettamente tecnologico dell’argomento trattato. 
Nel primo capitolo vengono trattati i sistemi informativi. Lo scopo è quello di in-
quadrare i sistemi informativi e il loro valore strategico per poi procedere nei ca-
pitoli successivi ad esaminare più in specifico altri aspetti più particolari. Vediamo 
come essi rappresentano un importante strumento per l’organizzazione aziendale 
e hanno come fine l’uso di informazioni allo scopo di trattare le informazioni per 
un’efficiente gestione dei processi, dell’organizzazione e delle procedure che ca-
ratterizzano un’impresa. Per indicarli vengono usati vari termini, fra cui l’ampia-
mente usato Information Technology (IT). Quindi, per capire meglio il funziona-
mento se ne analizzano gli elementi costitutivi e come sono strutturati.  
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Per quest’ultimo aspetto si prende in considerazione il modello di Anthony che 
vede la struttura dei sistemi informativi suddivisa in base ai diversi fabbisogni in-
formativi aziendali.  
Inoltre, vengono tenuti in considerazione i vari tipi di coerenza fra la struttura in-
formativa e quella organizzativa e i processi di controllo. Dopo aver analizzato 
l’evoluzione nel tempo dei sistemi informativi si passa in rassegna il sistema in-
formatico. In quest’ambito viene fatta un’importante precisazione: il sistema in-
formativo è l’insieme delle attività logiche di gestione delle informazioni, delle 
relative modalità e degli strumenti tecnologici usati a tale scopo; il sistema infor-
matico è la sua parte infrastrutturale. Quindi, all’interno del sistema informativo 
troviamo anche il sistema informatico, che rappresenta, appunto, il sottoinsieme 
del sistema informativo basato sulla tecnologia informatica. Dopo quest’utile chia-
rimento, si analizzano i vari componenti del sistema informatico per passare a di-
battere sul valore strategico dell’IT. Infatti, si nota come gli investimenti informa-
tici sono onerosi e se non implementati bene possono rivelarsi poco redditizi. Per 
questo il management deve valutare bene ogni aspetto, affinché gli investimenti 
siano completamente valorizzati. Quindi, viene sviluppato il processo di integra-
zione dei sistemi informativi. Esso è composto dalla progettazione, dall’implemen-
tazione, dall’appropriazione e dalla valorizzazione strategica dell’IT.  
Nel secondo capitolo si passa a discutere dei sistemi Enterprise Resource Planning 
(ERP). Lo scopo è quello di esporre i vantaggi che possono apportare in un’im-
presa. Vediamo, infatti, come essi si differenziano dai tradizionali sistemi infor-
mativi di funzione, che raccoglievano separatamente le informazioni delle diverse 
aree aziendali, rendendo lento e costoso l’interscambio dei dati fra i diversi uffici, 
poiché sono delle soluzioni applicative pensate in modo tale da integrare su base 
aziendale l’insieme dei processi operativi e amministrativi che regolano lo svol-
gersi delle varie attività gestionali. Dopo aver analizzato le varie caratteristiche 
degli ERP e la relativa architettura, vogliamo procedere a motivare la scelta di un 
sistema del genere. 
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 Infine, si prendono in esame i metodi di implementazione che vengono attuati 
nelle organizzazioni aziendali e i vari aspetti critici che possono incorrere durante 
questi processi. 
Il terzo capitolo ha come obiettivo quello di dimostrare come Microsoft Dynamics 
NAV sia un sistema ERP in grado di adeguarsi ai cambiamenti e all’evoluzione 
della tecnologia. Il software di Microsoft è caratterizzato da un’ampia gamma di 
aree funzionali, tutte integrate in modo nativo, come la gestione finanziaria, le ven-
dite e gli acquisti, il magazzino e così via. Un punto di forza sul quale si è dibattuto 
è la completa interoperabilità con avanzate tecnologie Microsoft. Infatti, Microsoft 
Dynamics NAV è un software gestionale, simile come interfaccia agli altri prodotti 
Microsoft. Per questo motivo, gli utenti non sono condizionati da un cambiamento 
di mentalità influente. Chiaramente, vi è bisogno di un breve periodo di training 
per la configurazione e il corretto utilizzo del software ma tutto segue la logica 
Microsoft. Attraverso un’analisi dell’architettura e dell’implementazione di questo 
sistema ERP puntiamo a evidenziare i benefici che possono essere apportati. In-
fatti, infine, si considerano due esempi di due aziende che hanno deciso di utiliz-














CAPITOLO 1: INFORMATION TECHNOLOGY 
 
 
1.1.IL SISTEMA INFORMATIVO 
 
 
Il sistema1 informativo rappresenta un importante strumento per l’organizzazione 
aziendale e si pone come scopo l’uso di informazioni al fine di una gestione dei 
processi, dell’organizzazione e delle procedure caratterizzanti un’impresa, più 
consapevole. Essi sono caratterizzati da una natura complessa dove vanno a incon-
trarsi elementi di natura tangibile e intangibile e si devono evolvere nel tempo per 
far fronte alle mutevoli condizioni competitive del mercato. Il sistema informativo 
è costituito dall’insieme dei flussi formativi che, partendo da dati grezzi, vengono 
generati con diverse metodologie e che sono destinati a supportare il sistema delle 
decisioni aziendali e a soddisfare le varie esigenze informative. Quindi, è un ele-
mento fondamentale dell’organizzazione che fa sì che informazioni giuste siano 
riportate in modo giusto. Infatti, avendo una funzione di supporto, deve aiutare i 
dirigenti a prendere le decisioni in modo tempestivo puntando all’efficacia e all’ef-
ficienza dell’impresa. Perciò, il sistema informativo ha un importante ruolo di ar-
monizzazione delle varie funzioni aziendali. Pare utile precisare che il sistema in-
formativo si riferisce alla gestione dell’informazione dell’impresa, ossia a come 
viene trattata e comunicata l’informazione, mentre il sistema informatico attiene a 
tutto ciò che riguarda i dispositivi che saranno utilizzati. Perciò, il sistema infor-
mativo 2si concretizza in una struttura organizzata, formata da persone, procedure, 
                                                          
1 La stessa radice semantica di sistema indica una molteplicità di elementi e il bisogno di una costante 
interazione fra di essi. Vediamo che dove c’è un sistema non c’è sempre un insieme risorse che fungono 
da supporto per le specifiche esigenze dell’impresa, bensì una rete complessa di relazioni che unisce in 
modo dinamico i beni disponibili secondo una ratio non sempre prevedibile.  
2 Vari contributi sono stati dati per definire il sistema informativo. Uno di questi è rappresentato dalla 
definizione seguente: “Il sistema informativo aziendale può essere visto come l’insieme degli elementi 
che determinano i procedimenti di produzione dell’informazione, partendo dai dati che descrivono in ori-
gine, i fenomeni aziendali e ambientali: procedimenti finalizzati a soddisfare con efficacia ed efficienza, 
le esigenze conoscitive interne ed esterne d’azienda”. Marchi L., “I sistemi informativi aziendali”.  
9 
 
attrezzature informatiche, che è finalizzata a raccogliere, selezionare, valutare e 
diffondere dati e informazioni da utilizzare come supporto alle decisioni. Esso non 
si identifica sempre in modo limpido all’interno dell’azienda, pur essendo in grado 
di portare a un livello competitivo alto perché nascosto dai vari sistemi di respon-
sabilità. Tuttavia negli ultimi decenni si è fatto, sempre, più manifesto il ruolo 
chiave di questo strumento per ottenere un vantaggio competitivo. Il sistema in-
formativo dovrebbe essere preso in considerazione come un qualsiasi altro fattore, 
la cui corretta configurazione ha un importante ruolo nella generazione dei risultati 
aziendali e al reperimento degli asset che l’azienda richiede.  
Quindi, all’interno dell’azienda si vengono a creare dinamiche interattive fra i vari 
elementi costitutivi che permettono di far arrivare al top-management le informa-
zioni al momento giusto. Essi devono essere ben integrati ed amalgamati, affinché 




















È necessario che un sistema informativo sia formato da elementi che interagiscono 
fra di loro e queste relazioni daranno vita al cosiddetto processo elaborativo. In 
questo modo i dati giusti saranno resi disponibili ai destinatari nel momento giusto. 
Andiamo ad analizzare in modo sintetico gli elementi che troviamo all’interno di 
un sistema informatico per riprenderli in dettaglio nel seguito della trattazione.  
Essi sono:  
- Un patrimonio di dati utili per venire incontro alle esigenze conoscitive in-
terne ed esterne. Essi sono la materia prima con la quale si rappresentano le 
informazioni; 
- L’insieme delle procedure per l’acquisizione, il trattamento dei dati e per la 
produzione di informazioni; 
- I mezzi tecnici e le risorse umane alla base del processo; 
- L’insieme dei dati raccolti e organizzati nel database e un insieme di mezzi 




Figura 1: Il processo conoscitivo  
  
Quindi, andiamo ad analizzare in dettaglio questo processo, tenendo in considera-
zione la figura 1. Come già sopra detto i sistemi informativi, cominciando dai dati, 
aiutano a produrre informazioni che a sua volta generano conoscenza.  
Dati Informazione Conoscenza 
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Il dato è una rappresentazione originaria, oggettiva e non interpretata di un feno-
meno; invece, l’informazione è l’insieme di uno o più dati, classificati, organizzati 
ed interpretati allo scopo di dare un significato. Le caratteristiche delle informa-
zioni sono, perciò, strettamente connesse alle caratteristiche dei dati. I dati sono la 
materia prima del processo di costruzione delle informazioni e sono costituiti da 
simboli (numeri, lettere, …) che rappresentano realtà fisiche o concettuali. Spesso, 
si discute della rappresentazione di eventi già accaduti. Una situazione particolare 
è rappresentata dai dati che fanno riferimento ad eventi previsti o ipotizzati: è il 
caso della formulazione di stime o previsioni di eventi da cui partire per stendere i 
piani aziendali. Anche in questo caso parliamo di dati elementari da cui si parte 
per arrivare all’ottenimento delle informazioni. Sostanzialmente, la produzione 
delle informazioni ha origine da dati elementari iniziali, che rappresentano i feno-
meni e gli eventi così come si presentano nella realtà, per arrivare poi alla costru-
zione dei dati sintetici da cui al momento opportuno, si possono ricavare le infor-
mazioni per i vari destinatari. Infine, si giunge alla conoscenza che rappresenta la 
capacità di usare dati e informazioni per prendere decisioni e intraprendere azioni.  
Il processo con cui si passa dai dati alle informazioni è chiamato processo elabo-
rativo e può essere diviso concettualmente in cinque fasi: acquisizione dei dati, 
classificazione dei dati, elaborazione dei dati, comunicazione dei dati, interpreta-
zione dei dati.   
  















Come vediamo in figura 2, nella prima fase si scelgono gli eventi da analizzare e 
si selezionano i dati in base al loro contenuto informativo. In seguito, sono unificati 
in base a elementi omogenei e dopo i dati elementari o sintetici, non immediata-
mente utilizzati da chi utilizza le informazioni, sono convertiti per effetto di ela-
borazioni, in informazioni significative e comprensibili per i destinatari. Si noti 
che, mentre i dati elementari hanno un carattere intrinseco di oggettività, quelli 
sintetici trovano la loro giustificazione in base ad esigenze tecniche ed economi-
che. Da un punto di vista tecnico sarebbe impossibile archiviare tutti i dati elemen-
tari da cui possono trarre origine le informazioni finali di cui necessita l’impresa. 
Inoltre, i tempi richiesti per ricavare dai dati elementari le informazioni, risultereb-
bero eccessivamente lunghi.  
Alle considerazioni tecniche si devono aggiungere quelle economiche, ossia che 
sarebbe eccessivamente costoso, anche, qualora fosse realizzabile, produrre infor-
mazioni dai dati elementari. Basti pensare ai costi di mantenimento di archivi gi-
ganteschi, e all’inutile spesa che si avrebbe, se per ricavare informazioni simili si 
dovesse sempre ripartire dai dati elementari. Ovviamente, per questi vantaggi si 
paga in termini di perdita di dati. Infatti, il passaggio da più dati elementari ad un 
unico dato sintetico riduce il potenziale informativo originariamente posseduto dai 
dati elementari. Il processo di sintesi rappresenta, quindi, una diminuzione di pos-
sibilità informative rispetto al potenziale implicito nei dati elementari. 
 Infine, con il processo di sintesi, i dati perdono quel carattere di oggettività che li 
caratterizza, in quanto il criterio di sintesi è frutto di un particolare e soggettivo 
modo di organizzare i dati. Il criterio di sintesi non è altro che un’anticipazione di 
esigenze informative successive, e, pertanto, le esigenze informative condizionano 
e orientano il processo di sintesi: si effettuano, perciò, quelle sintesi che indiriz-
zano il patrimonio dei dati o verso le informazioni che si devono produrre o verso 
quelle che probabilmente saranno richieste.  
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Per di più, bisogna dire che le informazioni che si possono ottenere da un sistema 
informativo dipendono dal patrimonio di dati disponibile sia a livello elementare 
che sintetico. Chiaramente, un processo di sintesi troppo schematico, combinato 
con la perdita di dati elementari, può comportare una forte riduzione del potenziale 


























Per definire la struttura dei sistemi informativi sono stati usati diversi criteri nella 
letteratura. Uno di questi è quello basato sui diversi fabbisogni informativi azien-
dali. Questa suddivisione proviene dallo schema di Anthony che vede il sistema 
della attività aziendali organizzato in una serie di cicli di pianificazione e controllo, 
dove vengono definiti gli obiettivi, verificati i risultati e pianificate le azioni cor-
rettive. Perciò, su queste fondamenta vediamo che la struttura è articolata in tre 
sottosistemi: il controllo operativo, il controllo direzionale, la pianificazione stra-
tegica.  Andiamo ad analizzare in dettaglio i tre livelli, che vediamo raffigurati 
anche nelle figura 3: 
- Pianificazione strategica: processo attraverso il quale si decidono cambia-
menti negli obiettivi di un’impresa, nelle risorse che devono essere utiliz-
zate nel perseguimento di questi obiettivi e nelle politiche che governano 
l’acquisizione e l’utilizzo di queste risorse. Tale attività è connessa alla for-
mulazione di decisioni strategiche ed è di competenza dell’alta direzione e 
non è delegabile se non alla progettazione e alla costruzione degli strumenti;  
 
- Il controllo direzionale: è il processo attraverso il quale si cerca di assicurare 
che le risorse siano ottenute e utilizzate in modo efficace ed efficiente al 
fine di raggiungere gli obiettivi aziendali; 
 
- Il controllo operativo: è il processo tramite il quale viene perseguita l’effi-






Figura 3: Modello di Anthony 
  
  
Nei due livelli più elevati troviamo la prevalenza dei compiti di pianificazione, 
organizzazione, indirizzo e coordinamento e controllo. Invece, a livello operativo, 
si focalizzano quelle attività di esecuzione delle attività correnti. Tale tripartizione 
rischia di essere troppo rigida, perché in azienda non vi è una tale separazione dei 
ruoli e funzioni. Il controllo strategico, direzionale ed operativo non sono sempre 
così nettamente separati. I processi decisionali sono sempre meno concentrati al 
vertice e sempre più diffusi nell’organizzazione, al fine di consentire una risposta 
più tempestiva di fronte a esigenze di cambiamento e di innovazione. Quindi, si 
può affermare che “fare controllo strategico significa diffondere la dimensione 
strategica all’interno ella struttura organizzativa”3. Pianificazione strategica e 
controllo direzionale sono due meccanismi integrati piuttosto che processi sequen-





                                                          









Inoltre, questa tripartizione possiamo ritrovarla in tre configurazione dei sistemi 
informativi aziendali:  
1) I sistemi a livello operativo, che supportano la registrazione delle at-
tività: gli Enterprise Resource Planning (ERP).  
2) Customer Relationship Management (CRM).  
3) Supply Chain Management (SCM).  
I sistemi ERP sono un insieme di strumenti applicativi rivolti alla gestione inte-
grata di tutti i dati aziendali, che utilizzano un unico database centralizzato, se-
condo uno schema unitario di gestione dei dati e delle informazioni di tutte le aree 
funzionali. Con i sistemi ERP si realizza un cambio radicale di paradigma nel 
mondo della progettazione dei sistemi informativi: invece di concentrare l’atten-
zione unicamente sulle caratteristiche funzionali dei singoli elementi, i progettisti 
e i fornitori di soluzioni gestionali rivolgono i propri sforzi progettuali alla struttura 
complessiva delle soluzioni applicative.  
I sistemi CRM riguardano il coordinamento fra vendite, customer service, funzioni 
marketing di un’impresa, che portano al miglioramento delle relazioni di business 
fra i clienti tradizionali, i partner di canale e i clienti interni. Rappresentano un 
modo di identificare, acquisire e mantenere clienti. I sistemi CRM sono, quindi, 
quei sistemi informatici dedicati alla gestione delle relazioni con i clienti e gesti-
scono le informazioni sia nell’area commerciale, sia in quella di marketing che 
nelle attività di pre e post vendita. Essi alimentano importanti data warehouse dove 
sono archiviati tutti i dati sullo storico delle relazioni con i clienti. Da questi sistemi 
è possibile estrarre informazioni preziose per i piani di gestione commerciale e di 
marketing. Il CRM è la sigla di una soluzione tecnologica ed organizzativa che 
sottende uno stile di comportamento aziendale nei confronti del proprio cliente. Le 
più importanti società di ricerca concordano nell’affermare che le aziende si do-
vranno focalizzare sulla gestione commerciale del parco clienti, collezionando e 
distribuendo meglio le informazioni su di loro e ottimizzando così gli sforzi di 
vendita. Le principali aree coperte dal CRM sono: marketing, supporto ai clienti, 
call center e Sales force automation ed interazione con il back office tradizionale.  
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I sistemi SCM sono quei sistemi informativi presenti in azienda dedicati alla 
gestione dei processi di acquisizione di risorse e loro trasformazione in beni e 
servizi fino alla loro consegna o erogazione ai destinatari. Essi sono formati da 
applicazioni back-end disegnate per collegare fornitori, produttori e distribu-
tori, al fine di costruire e gestire nel modo più efficace ed efficiente il flusso di 
merci e informazioni all’interno dei processi di produzione e distribuzione. I 
principali obiettivi di tali sistemi sono: la diminuzione dei costi delle scorte 
attraverso l’incontro tra produzione e domanda; la diminuzione dei costi di pro-
duzione attraverso lo snellimento del flusso fisico e il miglioramento del flusso 
informativo tra azienda e i suoi fornitori/distributori; il miglioramento della cu-
stomer satisfaction attraverso la velocità e l’adattabilità dell’offerta.  
Accanto a questi tre sistemi si situano i Sistemi informativi direzionali (SID) 
che sono al servizio delle decisioni più critiche da assumere all’interno di 















1.4. LE CARATTERISTICHE DELLA STRUTTURA INFORMATIVA 
 
 
La struttura informativa è molto complessa e caratterizzata da dinamiche non sem-
pre prevedibili. Essa, infatti, vede un’intricata rete di relazioni che combina in 
modo dinamico i beni disponibili secondo logiche non sempre intenzionali.  
La rete della struttura informativa è tanto più complessa quanto più numerosi sono 
gli elementi che interagiscono fra di loro. Adesso, andiamo ad affrontare in modo 
più approfondito gli elementi costitutivi dei sistemi informativi.  
In base a un’attenta analisi 4essa si può dire essere costituita dai seguenti:  
1) La strategia IT: ha un ruolo di mediazione fra le esigenze del business e le 
risorse IT tramite una serie di attività, fra cui le principali sono la pianifica-
zione del portafoglio, il dimensionamento delle risorse e la gestione dei pro-
getti; 
2) I componenti IT: sono gli elementi hard5 che costituiscono lo scheletro 
dell’infrastruttura IT (hardware di base e sistemi operativi); 
3) Le reti informatiche: le modalità di interconnessione fra gli elementi soft-
ware e hardware, che rappresentano in sistema nervoso dell’organizza-
zione; 
4) Il portafoglio applicativo: questo è costituito dall’insieme delle applicazioni 
software per la gestione delle attività aziendale e dei dati; 
5) I processi di gestione IT: essi sono costituiti dalle strutture e dalle procedure 
necessarie per tradurre gli elementi infrastrutturali in risposte specifiche ai 
bisogni degli utenti; 
6) Le facilities e il layout: sono le strutture e gli elementi fisici in cui sono 
allocate le risorse IT, nel contesto della loro organizzazione logica e dispo-
sizione dello spazio; 
                                                          
4 Quest’argomento viene ampiamento illustrato in (Maggiore, 2014).  
5 Che appartengono all’hardware. 
19 
 
7) Le competenze IT: sono le capacità e le conoscenze che il personale, spe-
cializzato e non, ha accumulato e sviluppato a livello industriale e collet-
tivo; 
8) La cultura: essa è formata da quell’insieme di valori, atteggiamenti e con-
vinzioni diffuse nell’organizzazione rispetto alla missione, alle funzioni, 
alle proprietà, alle modalità relazioni e alle dinamiche gestionali 
dell’azienda nel suo complesso (cultura organizzativa) e più in specifico 
rispetto all’utilizzo e al contributo del sistema informativo (cultura IT); 
9) Il personale e l’organizzazione dell’IT: riguarda prima di tutto gli specialisti 
del settore informatico ma si estende anche agli altri che hanno un ruolo di 
users informatici. Questi, con le loro azioni, contribuiscono ad attivare le 
funzionalità dei sistemi informativi, attribuendo loro significato e integran-
dole nei processi operativi; 
10) I risultati del portafoglio IT: sono le prestazioni che il portafoglio è in grado 
di offrire in termini di contributo al perseguimento degli obiettivi aziendali, 
rilevabili tramite una serie di variabili ritenute significative. 
 
Queste componenti si integrano in modo reciproco in un quadro generale caratte-
rizzato da strette relazioni. Infatti, fra gli elementi del sistema informativo si ven-
gono a creare relazioni di interdipendenza, a partire dalle strategie IT, che costitui-
scono la base di tutto il sistema, dato il loro ruolo di indirizzo e orientamento de-
stinato a condizionare le opzioni e le configurazioni di tutte le altre variabili del 
sistema.    
 
 








Tuttavia, una struttura informativa si può dire efficace6 se i suoi elementi costitu-











 L’integrazione avviene fra i dati contabili e quelli extracontabili e tiene in con-
siderazione il fatto che vi debba essere un’unica immissione e una sola codifi-
cazione per adempiere alle diverse esigenze informative. Inoltre, un sistema 
informativo dev’essere flessibile, cioè adattabile ai cambiamenti dell’ambiente 
che lo circonda. Per di più, un sistema dev’essere accettato da tutti gli utenti. 
Quindi, si dice che esso deve essere accettabile. Infatti, può accadere, talvolta, 
che vi siano fenomeni di ostruzionismo al cambiamento tecnologico, e il ma-
nagement deve tener conto anche di questo per la migliore implementazione 
dei sistemi informativi. Poi, i dati devono essere caratterizzati da una facilità di 
estrazione e utilizzo per l’utente. Un altro aspetto importante è la rilevanza e la 
significatività dei dati, poiché essi, dopo essere stati inseriti nel database azien-
dale, devono essere classificati in base a codici e riferimento di vario tipo. 
Quindi, è necessario che siano selezionati, affinché siano realmente utili per 
                                                          
6 Per un’analisi più approfondita consultare (Marasca, Marchi, & Riccaboni, 2013). 







l’organizzazione aziendale. Tuttavia, tutto ciò non basta, perché un sistema in-
formativo, affinché sia efficace, deve presentare una certa tempestività dei dati 
che esplica nella periodicità7, nell’intervallo temporale coperto dall’informa-
zione e nel tempo di elaborazione o ritardo8. Infine, le informazioni devono 
presentare le caratteristiche dell’accuratezza e della verificabilità. Infatti, il si-
stema informativo aziendale deve elaborare dati, che siano il più conformi pos-
sibile alla realtà aziendale entro limiti di approssimazione scelti. Poi, la verifi-
cabilità dei dati avviene attraverso la traccia data dalla documentazione e dalle 
rilevazioni contabili.   
È importante che via sia una coerenza9 fra la struttura informativa e quella or-
ganizzativa. Ad esempio il sistema di reporting dovrebbe avere un’imposta-
zione tale da fornire informazioni selettive ai diversi centri di responsabilità ed 
evidenziando i risultati parziali per area. Inoltre, vi dev’essere una coerenza fra 
gli elementi interni alla struttura informativa, ossia il sistema del budget e degli 
standard, la contabilità gestionale, il sistema di analisi, previsione e simula-
zione delle prospettive, il sistema di reporting e gli strumenti di elaborazione 
automatica dei dati. Il sistema deve essere adeguatamente integrato anche ai 
fini dell’analisi, della previsione e della simulazione delle specifiche situazioni 
aziendali. I risultati della contabilità gestionale devono essere integrati con gli 
obiettivi di budget, allo scopo di interpretare correttamente gli scostamenti e 
realizzare il necessario controllo-guida.  
Infine, fra la struttura informativa e i processi di controllo vi devono essere 
delle relazioni coerenti. Durante tutte le fasi vediamo che sono utilizzati dati 
quantitativi e monetari per la produzione dei diversi report gestionali. Per que-
sto, il reporting deve essere articolato in modo da rispecchiare e gli obiettivi 
che sono stati posti alla base del processo di controllo. Per di più, il processo 
di controllo non solo fa uso dei dati della struttura informativa, ma riesce anche 
                                                          
7 Ovvero il periodo che intercorre fra due informazioni dello stesso tipo. 
8 Ossia il tempo necessario per eseguire le operazioni di acquisizione, trattamento e comunicazione dei 
dati. 
9 Questo argomento viene ampiamente trattato in (Marasca, Marchi & Riccaboni, 2013) 
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a fornire dati che andranno ad alimentarla in un rapporto di reciproca dipen-
denza, dal momento che è dallo stesso processo di controllo che discendono i 
dati da cui prenderà corpo il sistema di budgeting. La stessa cosa vale per i 
meccanismi di controllo, i quali devono essere coerenti con tutta la strumenta-
zione informativa di cui ha bisogno. Tutto questo perché l’azienda avrà bisogno 
di un buon sistema di budget e standard per sopperire alla mancanza di un con-
trollo sulla direzione di marca, laddove faccia ampio uso di un sistema di tipo 
feed-back. Invece, se usa un sistema di controllo feed-forward svilupperà 
ugualmente strumenti di contabilità orientati sia al passato sia al futuro, pur 
dovendo sviluppare una strumentazione in grado di effettuare una proiezione 
dei risultati parziali così da poterli confrontarli continuamente con gli obiettivi 
iniziali impiegando la tipica metodologia del controllo sulla direzione di mar-
cia.  
Per di più, pure le tempistiche che troviamo nei meccanismi di controllo de-
vono essere coordinate con quelle di utilizzo dei diversi strumenti informativi. 
Infatti, se il principale meccanismo utilizzato è quello del feed-forward sarà 
necessario adottare strumenti di contabilità gestionale e di report che siano di-
sponibili con una cadenza infrannuale e ravvicinata rispetto ad un’azienda dove 















Nel corso degli anni abbiamo visto un’evoluzione delle tecnologie di gestione 
dell’informazione e profondi cambiamenti nei sistemi organizzativi e gestionali. A 
riguardo, sono stati individuati quattro livelli di automazione 10. Questi indicano la 
maggiore e progressiva integrazione dell’azienda nel contesto ambientale rappre-
sentato dal sistema economico, politico, bancario. Per di più, riguarda la riqualifi-
cazione del fattore umano, particolarmente nell’area del management. Infine, bi-
sogna aggiungere che l’evoluzione del pensiero economico aziendale negli studi 
teorici ed applicativi ha avuto una grande influenza sulle condizioni di esistenza e 
manifestazione di vita delle aziende.  
 Quindi, i quattro livelli sono: 
1. Elaborazione automatica dei dati limitata all’area amministrativo-contabile. 
2. Elaborazione automatica dei dati in sviluppo, con finalità di controllo ope-
rativo, verso le funzioni commerciale e di produzione. 
3. Elaborazione automatica dei dati diffusa e integrata nelle diverse aree di 
gestione corrente. 
4. Elaborazione dei dati sia interni che esterni a supporto dei processi decisio-
nali e di controllo strategico congiuntamente all’utilizzo della Tecnologia 
dell’Informazione e della Comunicazione. 
 
La prima fase riguarda l’emissione automatica delle fatture ed altri documenti, 
contabilità generale, contabilità Iva, contabilità clienti/fornitori e altre rilevazioni 
elementari. Nel passaggio da una gestione amministrativo-contabile di tipo ma-
nuale ad una gestione automatica di primo livello si ha, in genere, una riduzione 
                                                          
10 (Marasca, Marchi, & Riccaboni, 2013) 
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dei costi ed un aumento dell’accuratezza con la quale i dati amministrativo-conta-
bili possono essere resi disponibili.  
 La seconda fase riguarda la gestione degli ordini da clienti, gestione del magaz-
zino, distinta base di produzione, contabilità industriale e così via. Questo livello 
di automazione coinvolge per lo più le procedure operative e decisionali.   
Il terzo livello si pone come supporto dei processi direzionali e di controllo gestio-
nali.  
Infine, Il quarto livello è il livello maggiore di integrazione raggiunta e determina 
una completa razionalizzazione dei processi di elaborazione e diffusione selettiva 
delle informazioni a supporto dei processi decisionali e di controllo, anche a livello 
strategico, mediante l’integrazione dei dai interni con quelli esterni. 
 
 







1.6.IL SISTEMA INFORMATICO 
 
 
La locuzione sistema informatico11 o sistema di elaborazione dati indica generica-
mente un sistema meccanografico, un computer o un insieme di più computer o 
pc, apparati o sottosistemi elettronici (server, database, mainframe, supercompu-
ter, switch, router, modem ecc...), tra loro interconnessi in rete, in un'architettura 
di base tipica client-server, e preposti ad una o più funzionalità o servizi di elabo-
razione a favore degli utenti. Composto da hardware e software con un'architet-
tura che varia a seconda delle esigenze e della sua progettazione, un sistema infor-
matico, attraverso opportune applicazioni elabora dati e informazioni per restituire 
altri dati ed informazioni utili. Il personal computer è un esempio di sistema infor-
matico relativamente semplice. Tipici, invece, sono i sistemi informatici aziendali 
per i propri servizi di business e logistici interni ed esterni. La rete Internet è invece 
un esempio di sistema informatico molto più complesso, ampiamente distribuito. 
 In particolare, le architetture dei sistemi informatici possono essere analizzate da 
un punto di vista verticale oppure orizzontale. Per quanto riguarda il primo, se si 
considera operante un solo elaboratore, il sistema informatico si può considerare 
composto dal software applicativo, dal middleware, dal software di base e 
dall’hardware, come vediamo nella figura 5. 
 
                                                          
11 Il sistema informativo è invece l'insieme delle attività logiche di gestione delle informazioni, delle relative modalità e degli stru-
menti tecnologici usati a tale scopo, di cui il sistema informatico ne costituisce la parte infrastrutturale. Quindi all’interno del sistema 






Figura 5: Sistema informatico 
 
 
Con il termine hardware si indica la parte fisica di un computer, ovvero tutte quelle 
parti elettroniche, elettriche, meccaniche, magnetiche, ottiche che ne consentono 
il funzionamento. Più in generale il termine si riferisce a qualsiasi componente 
fisico di una periferica o di una apparecchiatura elettronica. Esso è composto da:  
- Processore o CPU12 
- Dispositivi di memoria principale che si può suddividere in memoria cache, 
memoria RAM13 e memoria ROM14. 
- Dispositivi di memoria secondari o di massa come per esempio hard-disk, 
floppy-disk, Cd-Rom, Dvd-Rom e memory-card. 
- Output come monitor e stampante e input/output come masterizzatore, 
schede di rete e modem. 
 
Con la parola software di base si intende l’insieme dei programmi che consentono 
ad un utente di eseguire operazioni base come costruire e mandare in esecuzione 
un programma. Il software di base è costituito dal sistema operativo, editori, tra-
duttori, linker, caricatori e debugger.  
                                                          
12 Acronimo di Central Processing Unit 
13 Random Access Memory 








Il sistema operativo (SO) è formato, a sua volta, da programmi che fanno da inter-
mediari fra l’utente e il calcolatore. Questo rende il calcolatore una macchina 
astratta, indipendente dalla sua realizzazione fisica, dal modello e ne semplifica la 
gestione e l’interazione. I SO si distinguono in quelli che lavorano in monopro-
grammazione e quelli che lavorano in multiprogrammazione. In monoprogramma-
zione è permessa l’esecuzione di un programma alla volta mentre in multiprogram-
mazione si può avere allo stesso tempo più programmi attivi in stato di avanza-
mento. Inoltre, un SO provvede a questi servizi: esecuzione dei programmi, carica 
in memoria centrale di un programma specificato dall’utente e la relativa esecu-
zione, operazioni di ingresso/uscita. Un programma può richiedere la lettura/scrit-
tura di dati sia su mezzi di input/output come video, stampanti e tastiera o verso la 
memoria di massa. Queste richieste sono inviate al sistema operativo che le rende 
così indipendenti dallo specifico mezzo. Principalmente, il sistema operativo si 
occupa della gestione dei file15, scrivendoli su dispostivi. Le operazioni che il SO 
rende disponibile sono: l’identificazione del file tramite un nome, creazione, can-
cellazione, copia, lettura, organizzazione in directory. Infine, Il SO si occupa della 
segnalazione di errori hardware come errori nella memoria centrale, errori nei 
mezzi in/out (scrittura difettosa su disco), errori nei programmi e così via.  
Il middleware è, invece, quell’insieme di programmi informatici che si dispone fra 
il sistema operativo e le applicazioni. È usato per indicare tutto il software neces-
sario per supportare l’interazione fra Client e Server.   
  
                                                          
15 Un file è un insieme di informazioni in qualche modo correlate fra di loro (può essere un programma, 
un insieme di dati, un testo) 
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Un software applicativo è costituito da tutti quei programmi che vengono utilizzati 
direttamente dagli end users 16per risolvere specifici problemi o svolgere partico-
lari compiti. Al giorno d’oggi troviamo molti esempi di software applicativi o pro-
grammi applicativi, che vengono ormai utilizzati in tutte le attività umane per svol-
gere una gran numero di compiti come i software per l’elaborazione dei testi, ge-
stione dei database e creazione di tabelle, browser e così via.  
Tornando a parlare del sistema informatico notiamo come esso rivesta un'impor-
tanza strategica all'interno del contesto aziendale giacché un sistema efficiente e 
ben progettato e realizzato in prestazioni, efficienza, affidabilità, disponibilità e 
sicurezza. Inoltre, garantisce una migliore gestione delle informazioni aziendali 
con ricadute positive sulla produttività stessa e quindi sull'operato o business 
dell’azienda stessa.  
Una volta progettato e realizzato, la gestione del sistema informatico in tutte le sue 
componenti passa tipicamente attraverso un team di sistemisti o amministratori di 
sistema, mentre agli utenti rimangono assegnate l'insieme delle funzionalità of-
ferte.  
Teoricamente parlando, anche il più semplice dei computer può essere definito 
sistema informatico, perché il suo funzionamento richiede la presenza combinata 
di hardware e software e della memoria RAM e ROM. Tuttavia, il termine sistema 
in informatica prende significato solo in presenza di interconnessioni fra diversi 
computer, che, insieme, danno “vita” a un sistema informatico più grande. Inter-
connettere computer può essere difficile a causa di incompatibilità presenti sia 
nell'hardware, che nel software installato.  
I progettisti dei sistemi non sempre si preoccupano di progettarli prevedendo la 
futura necessità di collegarli ad altri sistemi.  
                                                          
16 End users è il termine anglicano per definire gli utenti finali. 
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Per questo motivo, gli amministratori di sistema17 sono, spesso, obbligati a ricon-
figurare i sistemi per poterli far comunicare, usando un set di regole e vincoli chia-
mati protocolli, che, in sostanza, descrivono come il sistema "è visto dal mondo 
esterno" e che definiscono le condizioni necessarie perché i sistemi possano dialo-
gare e interoperare. Quando due sistemi sono "visti dal mondo esterno" nello stesso 
modo, allora possono essere interconnessi per formare un unico sistema più 
grande.  
Questa "immagine dall'esterno" viene di solito codificata da uno standard, che è 
un documento che descrive tutte le regole che un dispositivo o un programma de-
vono rispettare. Esistono organismi internazionali, come l'IETF e l'IEEE che si 
occupano della preparazione e dell'approvazione di questi standard. Quando un 
sistema rispetta tutte le regole di un certo standard, si dice che "è conforme18" allo 
standard.    
   
                                                          
17 In inglese vengono definiti sysadmins. 
18 In inglese compliant. 
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1.7.L’INFORMATION TECHNOLOGY E IL VALORE STRATEGICO 
 
 
Le aziende operano in un ambiente competitivo sempre più turbolento e sono alla 
continua ricerca di opportunità per conseguire un vantaggio competitivo sosteni-
bile nel medio-lungo periodo. Nelle strategie utilizzate dalle imprese, l’innova-
zione è uno degli assi portanti ma la sua implementazione risulta difficoltosa a 
causa dei vincoli organizzativi e gestionali. In particolare, ha aperto grandi sce-
nari di opportunità per le imprese il ricorso all’information technology (IT) come 
risorsa chiave di natura strategica e non come semplice fattore a supporto dell’ef-
ficienza e dell’efficacia delle attività operative. Con il termine IT si intende lette-
ralmente la tecnologia dell’informazione, ovvero la tecnologia usata dai compu-
ter per creare, memorizzare e utilizzare l’informazione nelle sue molteplici forme 
(dati, immagini, presentazioni multimediali, ecc.). Nonostante l’accesso alle tec-
nologie sia relativamente facile sono ancora poche le imprese che riescono a 
sfruttarne pienamente le potenzialità integrandole in modelli di business di suc-
cesso. Per altre gli investimenti informatici vengono a palesarsi onerosi, com-
plessi e poco redditizi, almeno rispetto alle aspettative. Per questo, il manage-
ment deve valutare con attenzione ogni aspetto, dalla progettazione dei sistemi 
informativi fino alla definizione delle scelte di posizionamento competitivo.   
L’offerta di soluzioni IT è alquanto vasta e destinata a coprire tutte le esigenze. 
Vediamo, infatti, moltiplicarsi sul mercato tanti fornitori con prodotti sempre più 
raffinati e personalizzati, in grado di soddisfare innumerevoli richieste. Per di più 
aumentano le proposte di consulenza qualificata, dal tecnico freelance fino a vere 
e proprie multinazionali, capaci di assicurare un’assistenza continua durante il 
processo di implementazione. Quindi, potrebbe sembrare che, data la disponibi-
lità di tecnologia, essa non possa essere più un fattore critico e non dovrebbe co-
stituire un differenziale competitivo, dal momento che chiunque vi può accedere. 
Tuttavia, non è così perché non tutte le imprese riescono a utilizzare efficace-
mente i sistemi tecnologici. Perciò, esiste un problema riguardante le capacità 
delle imprese nel valorizzare il potenziale disponibile e non uno attribuibile alle 
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caratteristiche intrinseche delle tecnologie. Per spiegare da cosa dipenda questa 
differenza e l’eterogeneità dei risultati con delle tecnologie simili ci sono diverse 
ipotesi interpretative, che sono esplicate sinteticamente anche nella figura 6. 
 
 
Figura 6: Tre ipotesi interpretative. 
 
 
La prima è la prospettiva della resource-based view. Con essa le perfomance dif-
ferenti vengono esplicate come conseguenza della natura idiosincratica dei sistemi 
informativi aziendali: una volta integrate nell’organizzazione le risorse informati-
che si combinano con altri asset tecnologici e sono condivisi con altre risorse stra-
tegiche, esclusive dell’impresa. Così, vengono a crearsi rapporti di stretta interdi-
pendenza fra i vari asset che fa sì che nascano importanti barriere all’imitazione 
molto difficili da superare. Infatti, uno stesso software, inserito in un altro contesto, 
non sarebbe in grado di produrre gli stessi effetti. Perciò, la possibilità di un van-
taggio competitivo dipende dal percorso storico delle imprese e dal patrimonio di 
Filone della resource based view




risorse19 che si è formato nel tempo. La volontà strategica non è irrilevante perché 
il management può avere un ruolo importante nell’utilizzo e nella valorizzazione 
degli asset disponibili ma agisce sotto il vincolo della path dependance, per cui 
non è dato scegliere liberamente la direzione in cui muoversi.  
Altri studi sono basati sull’analisi competitiva e vengono valutate le scelte strate-
giche compiute dal management nella valorizzazione degli investimenti informa-
tici. Perciò, il fattore cruciale è rappresentato dalla capacità dell’impresa di utiliz-
zare le potenzialità delle nuove tecnologie digitali come leva per migliorare il pro-
prio posizionamento competitivo. Perciò, il management deve essere in grado di 
sviluppare strategie efficaci, capaci di cogliere le opportunità che l’IT offre per 
migliorare l’efficienza della catena del valore e di sfruttare a proprio vantaggio 
l’evoluzione dei rapporti tra le va rie forze che condizionano la concorrenza all’in-
terno dei settori. Quindi, a differenza della resource-based view diventa decisiva 
la capacità dei manager di leggere le opportunità e costruire strategie coerenti, ca-
paci di definire un vantaggio competitivo durevole.  
Un ulteriore contributo è dato da quel filone di ricerca che sostiene l’esigenza di 
allineamento fra strategie di business e strategie IT al fine di valorizzare gli inve-
stimenti informatici. Secondo questo punto di vista, riescono a creare risultati no-
tevoli solo quegli investimenti progettati e realizzati in modo tale da garantire nel 
tempo una coerenza fra tecnologie, strategie e organizzazione. Il filone dello stra-
tegic alignment assume una posizione di compromesso rispetto ai primi due.  
Recentemente, si è diffuso il concetto di co-evoluzione, che si base nei valori della 
flessibilità e della capacità di adattamento dei sistemi informativi, sempre più de-
cisivi per alimentare quelle dynamic capabilities da cui dipende la competitività di 
lungo periodo delle imprese. C’è da dire che ognuno di questi filoni ha dato un 
contributo ma una visione più completa si può ottenere dall’integrazione dei di-
versi punti di vista. Il rapporto esistente fra gli investimenti in information techno-
logy e performance economiche è difficile da provare e ha alimentato vari studiosi. 
                                                          
19 La cosiddetta path dependence.  
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L’illustre economista Solow20 affermava che l’impatto delle tecnologie non si ri-
scontrava nelle statistiche sulla produttività, le quali continuavano a far registrare 
un andamento negativo. Tuttavia, questa conclusione era traviata da errori meto-
dologici che avrebbero potuto rendere poco affidabili. Per di più, vi era stata troppa 
enfasi sull’indice della produttività, che era solo uno dei tanti risultati che la tec-
nologia poteva apportare e non venivano considerati elementi come la qualità e la 
varietà di offerta. Inoltre, i risultati degli investimenti in IT si presentano nel me-
dio-lungo periodo perché devono essere metabolizzati dall’organizzazione ed en-
trare a fare parte delle routine dell’azienda. Questo è, di certo, un processo che non 
richiede poco tempo. Quindi, la relazione fra gli investimenti in IT e le perfor-
mance rilevate nello stesso periodo, appariva alquanto inutile se non poteva dare 
prova di quello che, effettivamente sarebbero stati i risultati concreti. Oltre a ciò, 
le affermazioni di Solow avvenivano in un contesto storico in cui le tecnologie 
informatiche erano ancora poco sviluppate e l’impatto sulle statistiche della pro-
duttività non poteva essere tanto rilevante. Quindi il paradosso della produttività 
era pronto per essere smentito alla luce di queste nuove considerazioni. Tuttavia, 
le tecnologie vanno sempre considerate come uno strumento, che se non utilizzato 
correttamente, non può essere in grado di produrre un impatto notevole. Infatti, le 
IT devono essere, opportunamente, integrate nelle strategie d’impresa e devono 
essere correttamente implementate. Quindi affinché gli investimenti siano comple-
tamente valorizzati sono fondamentali le dimensioni strategiche e organizzative.  
Quando il management percepisce che l’IT può contribuire a risolvere un problema 
o a cogliere un’opportunità, si rivolge al mercato della tecnologia per verificare le 
opzioni disponibili e per definire un percorso di investimento possibile, che dovrà 
portare ad un’innovazione nei sistemi informativi dell’organizzazione con un ar-
ricchimento degli asset.  
Il primo passo da svolgere, come vediamo nella figura 7, è la progettazione degli 
investimenti con la definizione delle scelte relative al nuovo design dei sistemi 
                                                          
20 (Solow, 1956)    
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informativi. Nel nostro caso si andrà ad analizzare i sistemi ERP Microsoft dyna-
mics NAV. Essa è una fase molto delicata data l’imprevedibilità e la continua evo-
luzione dei mercati. Perciò, i sistemi informativi devono essere progettati in modo 
tale da essere strutturalmente capaci di seguire e accompagnare l’evoluzione stra-
tegica dell’impresa, facendo leva su una condizione di flessibilità. Questo fa sì che 
si crei un buon progetto che non è, però, sufficiente per il miglioramento del si-
stema informativo.   
È necessario, infatti, che vi sia un’adeguata implementazione, che implica una con-
creta realizzazione degli investimenti programmati e la loro contestualizzazione 
nella specifica realtà organizzativa. Trattasi di una fase delicata perché vi è bisogno  
 
Figura 7: Processo di integrazione dei Sistemi informativi 
 
di uno sforzo notevole per adattare le caratteristiche degli asset tecnologici a quelle 
dell’organizzazione, ma anche per orientare il cambiamento di quest’ultima al fine 
di cogliere le opportunità prodotte dall’innovazione tecnologica. La tecnologia non 
dev’essere vista come un semplice strumento messo a disposizione dei clienti ma 















Questa complessa rete di interazioni che inizia durante la fase di implementazione 
e prosegue per tutto il ciclo di vita delle tecnologie costituisce il processo di inte-
grazione della tecnologia delle routine che viene poi ad alimentare la cosiddetta 
information management capability dell’impresa, ossia la capacità di utilizzare 
l’IT come leva strategica. Assorbendo le innovazioni informatiche nelle sue rou-
tine, l’impresa riesce ad “appropriarsi” della tecnologia, metabolizzandola e tra-
sformandola in una componente strutturale perfettamente integrato nel proprio si-
stema organizzativo. Grazie allo sviluppo di questo processo di appropriazione, 
che è in continua evoluzione, l’impresa si mette nella condizione di compiere l’ul-
timo passo che porta al perseguimento di un vantaggio competitivo e alla valoriz-
zazione strategica, consistente nella raccolta delle attese ricadute in termini di mi-
glioramento delle performance organizzative e finanziarie.  
L’ultimo passo richiede ulteriori due condizioni: il potenziamento della informa-
tion management capability realizzato grazie all’uso dei nuovi asset IT che entrano 
in sintonia con le altre risorse e capacità organizzative dell’impresa, contribuendo 
alla realizzazione di quei percorsi di co-specializzazione che consentono una mol-
tiplicazione del valore creato rendono impossibile l’imitazione da parte dei con-
correnti. Si viene così a configurare una concatenazione di processi che consentono 
di realizzare quel percorso di conversione degli investimenti, appropriazione della 
tecnologia e valorizzazione strategica, necessario per consolidare una posizione di 
vantaggio competitivo: progettazione, implementazione, appropriazione della tec-
nologia e valorizzazione strategica dell’IT. Alla base di tutto si pone il livello del 







Innanzitutto, bisogna garantire che le nuove componenti introdotte vadano ad in-
tegrarsi in modo efficace con i molteplici elementi costitutivi del sistema come le 
risorse umane, competenze, software, hardware, determinando un miglioramento 
delle condizioni generali di funzionalità. Quindi, come precedentemente menzio-
nato, vi dev’essere una coerenza fra tutti gli elementi operanti all’interno del si-
stema organizzativo dell’impresa. Poi, dopo quest’implementazione vediamo l’ap-
propriazione della tecnologia che si propone l’obiettivo di favorire l’integrazione 
delle innovazioni introdotte nelle dinamiche vitali del sistema organizzativo. Qui, 
vediamo come le variabili e il livello di imprevedibilità aumentino. Perciò, le di-
namiche aziendali si devono adattare in modo incrementale alle nuove innovazioni 
introdotte. Infine, l’impresa si trova ad interagire con altri soggetti che possono 
essere concorrenti, fornitori, prodotti sostitutivi e potenziali entranti che vanno a 
formare il cosiddetto sistema competitivo. Essi sono continuamente in movimento 
e non si accorgono delle innovazioni messe sul mercato. Perciò, bisogna stare at-
tenti a eventuali mosse e contromosse. Quest’ultima fase è cruciale perché passi 
falsi commessi potrebbero compromettere il vantaggio accumulato nelle fasi pre-
cedenti.  
In seguito vi è una rappresentazione grafica della situazione. Tuttavia questa è una 











1.8.LA PROGETTAZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI 
 
 
L’inizio del percorso che porta alla valorizzazione strategica degli investimenti 
informatici è la fase della progettazione dei sistemi informativi. Occorre che le 
scelte di acquisizione delle risorse siano compiute con piena consapevolezza di 
tutte le possibili implicazioni, tenendo conto della natura complessa dei sistemi 
informativi, dove vengono a convergere elementi tangibili e intangibili di varia 
natura.  
Il percorso che porta gli investimenti in sistemi informativi a concretizzarsi in mi-
glioramenti delle performance è difficile da definire poiché si vanno a coinvolgere 
variabili di non semplice definizione. Un investimento in IT può, però, dirsi vera-
mente realizzato se è in armonia con le capacità strategiche e organizzative delle 
imprese. Solo così vi può essere un aumento della produttività e di altri indici. 
Questi investimenti non solo portano a questi risultati positivi ma possono essere 
la chiave per il raggiungimento di un vantaggio competitivo concreto delle 
aziende. Il processo di conversione, tuttavia, si presenta pieno di ostacoli e l’inte-
grazione in beni dell’azienda è facile a dirsi ma difficile a farsi. Dopo la conver-
sione si passa all’appropriazione della tecnologia da parte dell’organizzazione 
aziendale e si conclude con la valorizzazione strategica delle nuove capabilities 
nella panoramica complessiva del sistema competitivo. Questi percorsi sono stati 
analizzati da vari punti di vista che vanno tutti tenuti in considerazione per avere 
una panoramica complessiva della questione: la teoria della resource-based view, 
il contributo del posizionamento strategico e il filone dell’allineamento strategico.  
Durante la fase di progettazione bisogna adottare una visione complessiva del per-
corso e non va indirizzata l’attenzione sull’investimento singolo ma tener conto di 
tutti i vari asset all’interno del sistema informativo. Essi acquistano senso solo se 
amalgamati agli elementi dell’organizzazione, all’interno della quale si uniscono 
in modo del tutto particolare dando origine alla IT capability. Essa consiste nello 
scegliere il percorso più coerente di tecnologie da applicare all’azienda rispetto al 
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suo sistema organizzativo. In particolare, la IT capability rappresenta il risultato 
dell’amalgamarsi di un insieme di asset tangibili e intangibili, come vediamo in 
figura 9, i quali vengono ricondotti a tre categorie: gli asset umani, gli asset tecno-
logici e quelli relazionali.  
Gli asset relazionali si riferiscono alle competenze, alle abilità e alle attitudini delle 










Gli asset umani si possono, poi, suddividere in technical skills, business understa-
ning e problem solving orientation. Sono, appunto, le abilità tecniche, la capacità 
di comprendere le specificità e le esigenze del business che possono rendere più 
efficace lo sviluppo dei sistemi informativi.  
Gli asset tecnologici riguardano l’hardware del sistema, ovvero le infrastrutture, le 
reti, le piattaforme applicative e i database.  
Gli asset relazionali si riferiscono ai modi tramite cui si sviluppano e si articolano 
i rapporti di collaborazione dentro l’organizzazione e nei confronti dei principali 
stakeholder. Essa riguarda quella rete di relazioni formali e informali che si ven-
gono a creare all’interno dell’organizzazione aziendale che permettono di com-







Figura 8: Tripartizione degli asset 
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avere un atteggiamento costruttivo nei confronti delle tecnologie. Un aspetto im-
portante è costituito dalle relazioni verso l’esterno. Infatti, l’IS infrastructure è in-
fluenza dai partner esterni e dalle loro esigenze.  
Questi tre tipi di risorse si combinano e si integrano con il passare degli anni dentro 
i sistemi informativi dell’impresa, dando forma alla IT capability. Essa, perciò, 
esprime la capacità dell’impresa di usare in modo proficuo le tecnologie dell’in-
formazione come leva di supporto ai processi strategici. Si crea in modo incremen-
tale a partire dagli asset già esistenti e va ad aggiungersi ad essi secondo una diret-
trice di sviluppo progressiva. Quindi, non bisogna focalizzarsi tanto sulla singola 
tecnologia ma dalla traiettoria di crescita della IT capability.  
Infine bisogna dire che progettare lo sviluppo dei sistemi informativi non significa 
pianificare a tavolino nuovi investimenti selezionati secondo valutazioni di otti-
mizzazione tecnica ed economica ma distinguere un tracciato di sviluppo delle 
traiettorie di accumulo della IT capability che si fonda su una profonda cono-
scenza del passato e su una visione chiara del futuro21.  
Un altro aspetto che si prende in considerazione è l’allineamento fra strategie IT e 
strategie di business. Questo, tuttavia, è molto difficile che si compia perché ci 
troviamo in un ambiente continuamente in evoluzione e particolarmente competi-
tivo. Di fronte a continui cambiamenti dello scenario competitivo è difficile che il 
sistema informatico sia sempre allineato ad esso. Per questo è stato introdotto il 
concetto di co-evoluzione basato su sistemi di adattamento spontaneo e su una 
flessibilità intrinseca. Essa è una forma più flessibile di coordinamento fra strate-
gia, IT e organizzazione. L’azienda deve essere in grado di sviluppare, gestire e 
rinnovare condizioni di vantaggio temporaneo 22che devono essere continuamente 
riconfigurate di pari passo con il divenire dell’ambiente.  
 
                                                          
21 Maggiore G., Il valore strategico dell’information technology. 2014: Bologna. Il Mulino  
22 D’Aveni et al.2010  
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1.9.L’IMPLEMENTAZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI 
 
 
Dopo una fase attenta di progettazione si passa all’implementazione del progetto 
designato. Quest’azione richiede un processo di adattamento per far sì che vi sia 
un punto di equilibrio fra le caratteristiche della tecnologia e le logiche dell’orga-
nizzazione. Può succedere che questo non sia così immediato dato le varie incon-
gruenze che si possono venire ad affrontare durante il percorso. Perciò, bisogna 
apporre modifiche sostanziali alla tecnologia nel caso in cui prevalga la persona-
lizzazione, facendo sì che vi siano dei cambiamenti in base alle proprie esigenze; 
oppure può accadere una riprogettazione dei processi organizzativi23, improntati al 
massimo sfruttamento delle applicazioni IT ma soprattutto a un miglioramento 
dell’efficienza e dell’efficacia dell’organizzazione aziendale e del sistema nel suo 
complesso.   
Tuttavia fra aspettative e realtà si vengono, spesso, a creare molte incongruenze. 
Infatti, se da una parte c’è una volontà da parte del management di operare in un 
certo modo, dall’altra vi possono essere delle resistenze da parte dell’organizza-
zione aziendale. Quest’ultima è, invero, un vero e proprio sistema socio-tecnico 
dove vengono a incrociarsi diversi interessi e non sempre il cambiamento è ben 
accetto. Per questo motivo, il redesign dei processi, svolto durante la fase di im-
plementazione, non può essere rappresentato da una traccia rigida da seguire in 





                                                          
23 Metodologie del genere sono state introdotte spesso nelle aziende ma non sempre hanno prodotto risultati di 




1.10.L’APPROPRIAZIONE E LA VALORIZZAZIONE STRATEGICA  
 
  
Si passa, così, alla fase dell’appropriazione della tecnologia che si esplica con l’in-
tegrazione delle information technologies nelle routine organizzative. Essa av-
viene dopo un lungo processo di iterativo di costruzione sociale, dove troviamo un 
continuo confronto con le tecnologie, scelte diverse di utilizzo. Avvengono diverse 
dinamiche che il management non può controllare, le quali dipendono anche dal 
contesto nel quale si svolgono. È impossibile quindi applicare un rigido modus 
operandi ma più consigliabile un’evoluzione del sistema in modo dialettico. De-
vono, altresì, essere accettati conseguenze non previste che possono apportare, co-
munque, risultati positivi. Dopo di ciò, all’azienda si apre la possibilità di gestire 
strategicamente i flussi di informazione assieme alle altre capacità organizzative24 
e grazie a questa combinazione si può arrivare a un’integrazione ottimale. Dopo 
queste fasi si giunge a termine il processo che porta alla valorizzazione strategica. 
Infatti, se le tecnologie usate sono quelle giuste e se il percorso che porta alla loro 
metabolizzazione è funzionale e l’innovazione tecnologica viene assimilata 





                                                          
24 Ad esempio la gestione dei processi, le relazioni con i clienti, i sistemi di valutazione delle performance.  
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L’avvento dei sistemi ERP apre la possibilità per l’organizzazione a presidio dei 
sistemi informativi aziendali, di uscire dal back office, dove viene custodita e ma-
nipolata la tecnologia, portandola ad operare sul campo, condividendo finalità e 
priorità del business. Nello scenario ERP, il sistema informativo diviene uno stru-
mento attivo per la generazione del valore d’impresa. Infatti, non si vuole più con-
siderare come un costo fisso aziendale ma si vuole misurare in termini di quota di 
cooperazione al raggiungimento degli obiettivi imprenditoriali. Esiste il rischio, 
proprio a causa della natura pervasiva e globalizzante dei sistemi ERP nei processi 
aziendali, che il progetto nasca in modo troppo teorico o in modo troppo ambizioso 
senza considerare attentamente la realtà in cui si deve calare, senza un adeguato 
coinvolgimento e un adeguato training delle risorse umane chiamate a operare il 
cambiamento. Queste possono essere le cause di alcuni insuccessi riscontrabili sul 
campo. Bisogna porre l’attenzione sulla misura del valore generato, sul controllo 
dei costi, sul ritorno degli investimenti. È necessario, quindi, coniugare il processo 
di proseguimento di questa “visione” con l’approccio pragmatico dei piccoli passi, 
privilegiando la rapidità nel conseguimento di risultati e tenendo conto che un tra-
guardo stabilmente raggiunto costituisce di per sé un accumulo di valore di cui 
potrà beneficiare ogni realizzazione successiva. È proprio percorrendo queste 
tappe che si realizza quella continua “tensione all’eccellenza” che consente all’im-
presa moderna di mantenersi costantemente competitiva. Le aziende si trovano ad 
affrontare da qualche decennio un problema decisionale: si tratta delle decisioni 
relative all’acquisizione e all’impiego di risorse informatiche, siano esse costituite 




I normali processi decisionali che caratterizzano la vita delle imprese sono messi 
frequentemente in crisi di fronte ad un’innovazione. La questione del calcolo dei 
benefici di una decisione di impiego di risorse diventa molto importante quando si 
devono affrontare esigenze come quelle di investimento in risorse informatiche. 
Una volta l’investimento più consistente era costituito prevalentemente da acquisti 
di hardware ed era, quindi, su questo che si concentrava l’attenzione del manage-
ment. Il software emergeva routinariamente dall’impiego di risorse interne: ogni 
singola decisone era di limitata entità e veniva lasciata ai responsabili Editing Data 
Processing (EDP), il cui operato veniva valutato soltanto sul fondamento di para-
metri globali di funzionalità del sistema e di costo complessivo. Oggi, l’attenzione 
si è spostata dall’hardware al software per diverse ragioni, fra le quali la struttura 
stessa dei costi di produzione e di impiego del software. Il costo del software, in-
fatti, si concentra nella fase di ideazione e di codifica mentre il costo incrementale 
di impiego è praticamente nullo. La produzione di software da parte di più soggetti 
per ottenere le medesime funzionalità costituisce un puro spreco di risorse. Non 
appena le Software House sono state in grado di produrre package abbastanza fles-
sibili in modo da ottenere che le loro funzionalità soddisfacessero adeguatamente 
i bisogni di un cospicuo numero di utenti, la struttura stessa dei costi di produzione 
ha progressivamente ridotti gli spazi per una conveniente produzione in house. Se 
a questo fattore si aggiungono le difficoltà connesse alla generazione interna dei 
sistemi complessi (difficoltà di documentazione, perdita di memoria statica, diffi-
coltà di aggiornamento) si comprende il motivo della crescente diffusione dei pac-
kage standard. Finché questi software rispondevano a bisogni parziali, cioè ai bi-
sogni informativi di particolari funzioni aziendali, le decisioni che li riguardavano 
non assumevano una caratteristica di particolare criticità: gli investimenti da so-
stenere erano limitati, così come limitati erano gli impatti sui processi di gestione. 
La situazione è mutata radicalmente con l’avvento dei software Enterprise Re-
source Plannig (ERP) perché con essi si sono manifestati nuovamente i problemi 
decisionali che si erano posti un tempo per i grandi mainframe, con un impatto 
forse più significativo sui processi di gestione e sui modi di competere.  
44 
 
Quindi, se andiamo a sintetizzare in breve in cosa si concretizza questo impatto, 
vediamo che avviene: 
- Un salto tecnologico,25e quindi una decisione non routinaria, dai risultati 
difficilmente prevedibili. 
- Una decisione critica per il rilevante impegno irreversibile di risorse. 
- Un impatto quasi sicuramente non marginale o incrementale, per la funzio-
nalità potenziali degli Erp. 
- L’esigenza da parte del management di giustificare la decisione dato il ri-
lievo che essa assume. 
Tutti questi fattori hanno reso particolarmente critico il tema della misurazione 
dell’impatto derivante dall’adozione degli ERP, poiché il progetto di imple-
mentazione di un sistema ERP in azienda è complesso, lungo e variegato, in 
funzione della realtà aziendale in cui è avviato. Proprio le specificità delle 
aziende in cui il sistema Erp viene implementato, per le differenti richieste che 
verranno avanzate e i diversi modi di affrontare il cambiamento, comportano 
la difficoltà di individuare un modello generale per la gestione del progetto. 
Definire un unico ed ottimale modo per gestire il passaggio ad un sistema ERP 
come l’unico adottabile ed indiscutibile, non è possibile e nasconde un com-
portamento superficiale e presuntuoso. È possibile, però, individuare alcuni 
elementi, che rappresentano dei fattori di successo del progetto, se trattati con 
la dovuta correttezza e attenzione, oppure di insuccesso in caso contrario.  A 
questo possiamo aggiungere che, come in tutte le attività che coinvolgono l’or-
ganizzazione aziendale e quindi richiedono importanti azioni dei singoli indi-
vidui, le capacità relazionale e un elevato grado di buon senso, sono requisisti 
indispensabili che non dovrebbero mai venir meno, uniti alla capacità, solita-
mente innata e difficilmente acquisibile, di coinvolgere le persone nel progetto.    
 
 
                                                          
25 Ci si trova di fronte ad un salto tecnologico, rispetto al quale non si ha esperienza dei risultati delle de-
cisioni. (De Vecchi & Grandori) 
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Le imprese operano in un determinato scenario di riferimento. Tale contesto è fon-
damentale, perché grazie ad esso le aziende sviluppano e implementano i sistemi 
ERP. L’attuale scenario economico mondiale è caratterizzato dal libero mercato e 
da una forte concorrenza, oltreché crescente globalizzazione delle attività indu-
striali. L’ambiente in cui le aziende vengono ad operare è sempre più complesso e 
nasce la necessità di agire ed avere strumenti decisionali che permettano rapidità e 
velocità operativa, per costruire dei vantaggi competitivi rispetto ai propri antago-
nisti. I sempre più rapidi cambiamenti del mercato e delle esigenze del consuma-
tore pongono le aziende di fronte alla necessità di affrontare le nuove sfide, saper 
gestire e valorizzare i cambiamenti, saper cogliere le nuove offerte.  
Con l’eccezione di pochi settori, vari fenomeni hanno ridotto la necessità di un 
reparto interno autosufficiente per le IT. Il costo di realizzazione delle applicazioni 
è oggi proibitivo anche per le grandi aziende. È, quindi, naturale acquistare dei 
software preconfezionati. È nato per le grandi aziende e le grandi applicazioni un 
mercato del software che sta sostituendo gli specialisti interni di livello più opera-
tivo e tecnico. Grandi e piccoli aziende hanno ceduto ad aziende specializzate, se-
condo varie formule contrattuali, i loro servizi di elaborazione dei dati e di teleco-
municazione. Grazie a tali cambiamenti le tecnologie dell’informazione sono en-
trate in una crisi strutturale. Le aziende stanno compiendo sforzi per la costruzione 
di efficaci ed efficienti sistemi informativi automatizzati, i quali si stanno molti-
plicando con esiti sempre più soddisfacenti. I sistemi informativi stanno assu-
mendo un ruolo sempre più importante, poiché è diventato assai problematico ge-
stire un’organizzazione senza un supporto informatico adeguato. Mentre in passato 
era possibile rimanere nel mercato con sistemi informativi semplici e non automa-
tizzati in quanto le condizioni di mercato erano caratterizzate da stabilità dei prezzi 
e da una scarsa aggressività della concorrenza, la realtà odierna rende le aziende 
obbligate a disporre di supporti più sofisticati ed efficaci. 
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 Si vede, infatti, la rapida e crescente diffusione di sistemi informativi integrati, 
generalmente indicati con il termine ERP. Con questo ci riferiamo a soluzioni ap-
plicative pensate in modo da integrare su base aziendale l’insieme dei processi 
operativi ed amministrativi che regolano lo svolgersi delle varie attività gestionali. 
I sistemi ERP si differenziano dai tradizionali sistemi informativi di funzione che 
raccoglievano ed elaboravano separatamente le informazioni delle diverse aree 
aziendali rendendo lento e costoso l’interscambio di dati fra i diversi uffici e con 
la direzione. Sempre più spesso le aziende avvertono la necessità di adeguare il 
proprio sistema informativo alle nuove esigenze aziendali ed è da questa necessità 
che nasce un interesse verso le potenzialità delle soluzioni ERP. La scelta di ac-
quistare un sistema ERP e il suo processo di implementazione possono essere dei 
fattori critici del processo di cambiamento. Una corretta implementazione del si-
stema da un lato richiede uno sforzo di analisi dell’assetto esistente tale da facili-
tare l’identificazione delle criticità tipiche dell’agire aziendale e dall’altro impone 
la ricerca di soluzioni organizzative ed operative capaci di gestire le criticità. La 
scelta di orientare il proprio sistema verso soluzioni si colloca in un più ampio 
processo di cambiamento aziendale, nell’ambito del quale spesso finisce per avere 
un ruolo di primo piano. 
La scelta di adottare i sistemi ERP è un fenomeno recente nella storia aziendale. Il 
nucleo ERP, sviluppatosi intorno al modello amministrativo contabile, si è am-
pliato, spingendo l’integrazione verso il mondo della produzione, logistica, ab-
bracciando oggi anche ambiti evoluti. Il mercato di queste soluzioni si sta diri-
gendo verso nuove prospettive ma vi sono, tuttavia, nuove difficoltà legate ad una 
domanda in rapida trasformazione.  Infatti, i sistemi ERP si collocano in un croce-
via in cui si incontrano innovazione tecnologica, innovazione organizzativa, inno-
vazione manageriale. L’adozione di un sistema ERP innesca un processo dialettico 
tra questi tipi di innovazione. Tuttavia esso è complesso perché coinvolge molte-
plici attori, interni all’azienda ma anche esterni. Ci sono varie definizioni di sistemi 
Erp che illustreremo più avanti. 
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 Una che possiamo dare è la seguente: “Essi sono soluzioni applicative standard, 
personalizzabili e basate su una solida infrastruttura tecnologica, in grado di met-
tere in relazione i processi aziendali con i dati e di integrare le diverse funzioni o 
unità organizzative.”  
Ciò vuol dire che un’azienda che ha più filiali distribuite sul territorio. Grazie ai 
sistemi Erp, essa è in grado di integrare e coordinare i processi delle sue filiali e 
disporre di informazioni uniformi, aggiornate, puntuali e disponibili. Con il ter-
mine parametrizzazione, sinonimo di customizzazione, si intende l’attività di inse-
rimento dei parametri in grado di far funzionare le specifiche esigenze aziendali. 
Con personalizzazione si intende la modifica delle procedure software che com-
pongono il sistema Erp, intervenendo con la realizzazione di specifici programmi. 
Perciò, ciò che differenzia i sistemi Erp è il livello di parametrizzazione.  
In base a tale livello i sistemi Erp possono appartenere ad una delle seguenti cate-
gorie: 
1) Generici: sono basati su un elevato numero di processi aziendali in grado di 
soddisfare le esigenze dei vari settori economici. Questi sistemi devono es-
sere configurati prima del loro utilizzo. 
2) Pre-configurati: si tratta di sistemi generici ai quali è stato applicato un 
primo livello di customizzazione che può essere in termini di settore eco-
nomico oppure in termini di dimensione aziendale. 
3) Installati: si tratta del sistema Erp, generico o pre-configurato, una volta che 










2.3. L’EVOLUZIONE DEI SISTEMI INFORMATIVI INTEGRATI 
 
 
Il termine Enterprise Resource Planning (ERP) deriva dall’unione di due pac-
chetti: Material Requirements Planning (MRP) e Manufacturing Resource Plan-
ning (MRP). 
I sistemi MRP hanno rappresentato le prime applicazioni aziendali disponibili in 
pacchetti software già a partire dagli anni ’50 e la loro funzione era quella di cal-
colare in modo più efficiente le necessità dei materiali di produzione. 
Durante gli anni ’70, i pacchetti MRP sono stati estesi con altre applicazioni al fine 
di offrire un supporto completo, per esempio, per l’intera pianificazione della pro-
duzione, la previsione delle vendite e il ciclo di controllo. Hanno così inizio i si-
stemi MRP II. 
Negli anni ’80 tali sistemi sono stati estesi con funzionalità tecniche a supporto dei 
processi sia di sviluppo del prodotto sia di produzione. Tale funzionalità erano 
proprie di applicazioni nominate con l’uso di diversi acronimi che iniziano per CA, 
tra i quali i Computer Aided Engineering (CAE), Computer Aided Design (CAD), 
Computer Aided Planning (CAP), Computer Aided Manufacturing (CAM), Com-
puter Aided Quality Assurance (CAQA). 
L’insieme dei sistemi MRP II con l’aggiunta delle funzionalità tecniche sono state 
inserite nel frame work che ha dato origine ai sistemi di Computer Integrated Ma-
nufacturing (CIM). Tali sistemi erano basati sulla premessa che un database inte-
grato fosse l’elemento principale dell’infrastruttura di un sistema informativo. Allo 
stesso tempo si dava attenzione ai processi. 
Tuttavia le aziende stavano cominciando a prestare sempre più attenzione a due 
obiettivi come la profittabilità e la soddisfazione dei clienti. Per questo esse ave-
vano bisogno di maggior coordinamento e integrazione interfunzionale. Questa 
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esigenza, insieme alle evoluzioni delle tecnologie, costituì l’input per ulteriore 
evoluzione di tali sistemi informativi. Così, tra la fine degli anni ’80 e l’inizio degli 
anni ’90 comparvero i primi sistemi informativi definiti Enterprise Resource Plan-
ning (ERP). L’architettura di tali applicazioni permise un’integrazione trasparente 
dei vari moduli e garantì flussi informativi fra tutte le funzioni e unità organizza-
tive nonché con unità e strutture esterne all’azienda. 
Con l’espansione e la sempre più invasività di Internet vi è stata un’evoluzione dei 
sistemi Erp nei cosiddetti sistemi ERP estesi o ERP II. La possibilità di accedere 
alle risorse da qualsiasi luogo in qualsiasi momento ha spinto l’apertura dei sistemi 
Erp verso l’esterno dell’azienda. Le soluzioni basate su Internet intendono miglio-
rare la soddisfazione del cliente, aumentare le opportunità di vendita, espandere i 
canali di distribuzione, fornire sistemi di ordini e pagamento più efficienti e meno 
costosi. Infatti, verso a fine degli anni’90, l’offerta si è ampliata con l’aggiunta di 
moduli e funzionalità in modalità add-on per la gestione della pianificazione e pro-
grammazione, delle relazioni con i fornitori e i clienti, i sistemi SCM e quelli CRM. 
Tali moduli sono strutturati a loro volta in sotto-moduli destinati alla gestione in 
dettaglio di specifiche attività funzionali. 
 



















2.4.DEFINIZIONE DI UN SISTEMA ERP  
 
 
Sono state date diverse definizioni di sistema ERP. Rosemann lo definisce come 
un’applicazione software standard e customizzabile che include soluzioni integrate 
di business per i processi chiave e le principali attività di carattere amministrativo 
di un’azienda26. 
 Gable definisce un sistema ERP come pacchetto software completa che mira ad 
integrare l’intero ambito dei processi e delle funzioni aziendali al fine di presentare 
una visione olistica del business tramite un’unica architettura informativa ed in-
formatica27.  
Infine, Watson e Schneider pongono l’accento sulle aree applicative sottolineando 
come ambiti quali la produzione, la gestione delle risorse umane, l’amministra-
zione, le vendite e il marketing possano beneficiare di una gestione dell’informa-
zione tramite una sola base dati ed un solo ambiente di sviluppo28. Slater sottolinea 
l’efficienza dei flussi informativi a supporto dei processi decisionali e sull’effica-
cia nell’utilizzo delle risorse derivante dall’adozione di un sistema ERP29.   
Più in generale, Davenport mette in risalto come i sistemi ERP siano “il più im-
portante sviluppo in un’azienda delle tecnologie informatiche (IT) degli anni ‘90”. 
I pacchetti ERP, supportando la “business integration”, rappresentano molto di più 
che un cambiamento in termini di infrastruttura tecnologica: il principale beneficio 
dell’implementazione di un ERP può derivare dal cambiamento in termini di pro-
cessi di business, struttura organizzativa, ruoli e professionalità dei membri 
dell’organizzazione e conoscenza della gestione delle attività 30 
                                                          
26 Rosemann 1999 
27 Gable 1998 
28 Watson e Schneider 
29 Slater 1998 
30 Davenport 1998. 
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 Le ragioni che stanno alla base dell’affermazione delle soluzioni ERP sono da 
ricercarsi nella volontà di perseguire strategie che mirino al miglioramento dell'ef-
ficienza, alla riduzione dei costi ed all'aumento della flessibilità. Ne deriva, inevi-
tabilmente, il passaggio da Sistemi Informativi tradizionali caratterizzati da appli-
cazioni gestionali o legacy, nei quali l'informatica è strumentale alle singole aree 
aziendali, a Sistemi Informativi che puntano maggiormente all' integrazione, nei 
quali l'Information Technology (IT) assume un ruolo decisivo all'interno del si-
stema informativo.  Il vantaggio competitivo offerto dai sistemi ERP rispetto ai 
tradizionali Sistemi legacy o a soluzioni gestionali risiede nella possibilità di for-
nire una visione unitaria della gestione aziendale e di poterne controllare l’evolu-
zione con informazioni integrate e sempre aggiornate. Sebbene ciascun fornitore 
di sistemi ERP caratterizzi il proprio prodotto con una specifica architettura, il co-
mune denominatore di tali soluzioni è, infatti, il ricorso ad una base di dati centra-
lizzata in cui sono memorizzate tutte le transazioni effettuate tramite il sistema 31. 
Nello specifico, il ruolo della base di dati centralizzata è quello di memorizzare i 
dati provenienti dalle applicazioni del sistema ERP (moduli) che supportano le 
diverse attività aziendali, rendono i dati stessi disponibili ai diversi moduli qualora 
ne facciano richiesta. Questo tipo di architettura consente di semplificare i flussi 
informativi che intercorrono fra le diverse aree aziendali, delocalizzando l’inseri-
mento dell’informazione e garantendone, al tempo stesso, l’unicità e l’aggiorna-
mento in tempo reale. Il flusso continuo e in tempo reale di informazioni di tipo 
operazionale dovrebbe consentire, quindi, alle aziende di ottenere reali benefici in 





                                                          
31 Watson e Schneider 1999 




2.5.LE CARATTERISTICHE DI UN SISTEMA ERP 
 
 
I sistemi ERP hanno della caratteristiche comuni che permettono di contraddistin-
guerli. Ad un livello generale i sistemi ERP rientrano nella categorie delle appli-
cazioni software, in particolare di quelle aziendali. Ad uno più specifico, essi sono 
costituiti da moduli applicativi integrati. Ciò vuol dire che, pur essendo moduli 
software distinti, essi sono in grado di comunicare tra loro come se fossero 
un’unica applicazione. La logica alla base di tutto è il concetto di processo.  I si-
stemi ERP sono basati su un database integrato che immagazzina tutti i dati in 
modo consistente. È un aspetto rilevante per questi sistemi la documentazione. Ol-
tre a quella tipica che accompagna i software applicativi, nel caso dei sistemi Erp 
è necessario documentare per esempio i processi che esso supporta, le strutture 
organizzative su cui è basato, la struttura e i dati di riferimento. 
I sistemi ERP sono cross-industry, ossia intendono rispondere alle esigenze dei 
diversi settori economici, ciascuno con le proprie caratteristiche. Per questa ra-
gione non è possibile descrivere e valutare un sistema Erp basandosi semplice-
mente sull’elenco delle funzionalità offerte. 
Inoltre, essi sono cross-country, ossia intendono rispondere a specifiche esigenze 
normative, finanziarie dei vari contesti nazionali. Un esempio può essere costituito 
dalle valute monetarie, dalla redazione del piano dei conti. 
Dal punto di vista tecnico, i sistemi ERP sono caratterizzati, oltre che dall’integra-
zione applicativa e dei dati, da un’avanzata interfaccia utente grafica33 uniforme 
per tutte le funzioni o moduli applicativi. Questo fa sì che gli utenti percepiscano 
il sistema ERP come una singola soluzione applicativa, a prescindere dal modulo 
o funzione nella quale sta operando.  
                                                          
33 Detta Graphical User Interface (GUI) 
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Per quanto riguarda il sistema operativo, ci sono sistemi ERP cross-operating sy-
stem, cioè in grado di funzionare sia in ambienti Microsoft sia Unix o Unix-like. 
Tuttavia, ci sono diverse relazioni fra i sistemi ERP e dimensioni aziendali. Infatti, 
vediamo che si sono sviluppati sistemi mirati alle piccole medie imprese (PMI) e 
altri verso aziende di più grosse dimensioni e multinazionali. Ad esempio Micro-
soft utilizza Microsoft Dynamics NAV per le PMI mentre Microsoft Dynamics 
AX guarda alle aziende di grosse dimensioni.  
Per comprendere quali siano le esigenze che spingono le aziende ad adottare un 
sistema ERP è necessario chiarire quali possano essere le caratteristiche principali. 
Come abbiamo detto precedentemente, l’ERP è un sistema informativo integrato 
con un’unica base di dati, che ha come obiettivo quello di coordinare e gestire tutte 
le attività aziendali, rendendo l’informazione disponibile a tutti i livelli dell’orga-
nizzazione. Dalla definizione data emergono chiaramente alcune caratteristiche del 
sistema ERP:   
1. Integrazione: Il sistema deve consentire la gestione dei processi aziendali 
integrando le varie funzioni che partecipano a questi processi. L’integra-
zione riguarda principalmente il flusso informativo e la facilità della circo-
lazione dell’informazione, permettendo l’inserimento dei dati un’unica 
volta, nel momento in cui il fenomeno che si sta misurando si manifesta. 
L’integrazione avviene, anche se con intensità minore, a livello di funzioni 
aziendali, le quali, dovendo seguire alcune operazioni imposte dal gestio-
nale ERP, devono armonizzare i propri rapporti e le relative comunicazioni, 
vocali e documentali34. 
2. Unicità della base di dati: questa caratteristica permette di avere un unico 
centro di immagazzinamento dati al quale tutte le funzionalità del sistema 
                                                          
34  La presenza di un sistema ERP che guida il tipo di operazioni che una funzione aziendale deve com-
piere, dettando i tempi entro i quali queste operazioni devono essere effettuate, porta le funzioni azien-
dali a coordinare maggiormente le proprie attività. Si pensi, ad esempio, al tipo di rapporto che si in-
staura tra il magazzino e l’ufficio fatturazione della contabilità generale. Il primo è responsabile 
dell’emissione dei documenti di trasporto (ddt) mentre la seconda emette le fatture di vendita da in-
viare al cliente. L’attività della funzione vendite potrà procedere correttamente solo se il magazzino avrà 
provveduto ad emettere i ddt in maniera corretta. In questo modo, avendo due funzioni che dipendono 
tra loro, il tipo di rapporto instaurato, dovrebbe tendere verso la ricerca della massima coordinazione.   
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si riferiscono al fine di avere gli elementi di cui necessitano. Questo signi-
fica che i dati di input vengono inseriti un’unica volta riducendo al minimo 
gli errori di imputazione e non devono essere attivate procedure di allinea-
mento tra i diversi database presenti in azienda35. 
3. Omogeneità dell’informazione gestita a qualsiasi livello aziendale: Il si-
stema ERP, consente di rendere l’informazione disponibile a qualsiasi li-
vello aziendale, ma soprattutto permette di renderla omogenea; qualsiasi sia 
il soggetto in grado di ottenere l’informazione, questa avrà le stesse carat-
teristiche e le stesse peculiarità così come se la richiesta fosse venuta da un 
altro soggetto36.  
Altre caratteristiche dei sistemi ERP, non direttamente legate alla defini-
zione, sono:  
4. Scalabilità del software: I sistemi si possono incrementare in base alle esi-
genze aziendali. Un’azienda può attivare il proprio ERP gradualmente op-
pure modificarlo in funzione delle proprie esigenze di business. Il fatto che 
gli ERP sono generalmente dei sistemi standard comprensivi di un modulo 
base37 e da tanti moduli che possono essere collegati al modulo base, rende 
questa attività più semplice dal punto di vista operativo.   
5. La presenza delle così dette Best Practices38, cioè modi di lavorare ottimali, 
che il sistema ERP suggerisce, derivanti da un insieme di esperienze che 
l’azienda produttrice del sistema ha maturato nel corso della sua attività con 
                                                          
35  La presenza di più base di dati, ad esempio, una per l’applicativo del magazzino e del ciclo documentale, una per 
la contabilità e una per la produzione, richiederà delle procedure informatiche di conversione e allineamento dati 
non richieste in presenza di un unico database. Nel primo caso si dovrà, infatti, garantire che i dati movimentati, 
visualizzati e modificati siano gli stessi su tutte le basi di dati presenti. Se così non fosse, avremo dati differenti sui 
diversi database, generando movimentazioni errate e completamente disallineate. Supponiamo ad esempio di 
avere un articolo, presente su tre database differenti, che viene modificato sul database del ciclo documentale asso-
ciando un differente conto nella generazione della scrittura contabile. Questa modifica deve essere riportata anche 
sul database della contabilità altrimenti avremo che la scrittura contabile generata utilizzerà un conto di contabilità 
errato, diverso da quello scelto sulla base di dati del ciclo documentale. L’informazione trattata, seppur presentata 
ai fruitori a seguito di differenti elaborazioni e di differenti impaginazioni, ha una base comune di partenza che è il 
database unico. 
36  L’informazione trattata, seppur presentata ai fruitori a seguito di differenti elaborazioni e di differenti impagina-
zioni, ha una base comune di partenza che è il database unico. 
37 Composto generalmente da ciclo attivo, passivo, magazzino e contabilità generale. 
38 Con il termine Best Practices si intendono le esperienze, le procedure o le azioni più significative, o comunque 
quelle che hanno permesso di ottenere i migliori risultati, relativamente a svariati contesti e obbiettivi preposti. 
Le migliori prassi possono essere definite come raccolta di esempi, procedure, esperienze passate che vengono op-
portunamente formalizzati in regole o piani che possono essere seguiti e ripetuti. 
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la collaborazione di aziende leader nei vari settori merceologici e di mer-
cato. Avvalendosi di queste guide operative l’azienda potrebbe realizzare la 
standardizzazione dei processi e dei flussi operativi. Potrebbe avere, cioè, 
dei flussi operativi coerenti con la propria struttura dati e con i propri pro-
cessi.   
 
Rispetto alla possibilità di derivare i propri processi organizzativi da quelli del si-
stema ERP che si è scelto, troviamo diverse opinioni contrastanti. C’è chi ritiene 
conveniente disegnare o ridisegnare i propri processi su quelli del sistema ERP, 
adducendo, come motivo, l’esperienza che la società di software mette a disposi-
zione e la presenza di Best Practices come elementi in grado di apportare questo 
miglioramento. Altri invece sottolineano che l’organizzazione deve essere speci-
fica per ogni azienda e non può essere imposta da un sistema informativo. I pro-
cessi organizzativi devono essere presenti all’interno dell’azienda e devono tro-
vare, nel sistema ERP, un valido supporto e non un ostacolo che bisogna oltrepas-
sare. Un’azienda deve decidere autonomamente il proprio modo di organizzarsi, 
avvalendosi piuttosto di un aiuto consulenziale esterno, ma comunque definendo i 












2.6. ARCHITETTURA DI UN SISTEMA ERP 
 
 
Dal punto di vista architetturale i sistemi ERP utilizzano la tecnologia Client-Ser-
ver (C/S) puntando così sulla delocalizzazione dell’elaborazione dell’informa-
zione creando, così, un’ambiente di elaborazione decentrato. In un sistema C/S i 
client (front-tier) richiedono dei servizi ai server applicativi (middle-tier) che, a 
loro volta, interrogano il database server (back-tier) per recuperare le informazioni 
legate ai servizi richiesti dall’utente finale. Vi sono così tre strati logici che carat-
terizzano la tipica architettura di un sistema ERP:  
 1. Strato di presentazione, composto da una Graphical User Interface (GUI) o da 
un browser e finalizzato ad operazioni di inserimento dati ed accesso alle funzio-
nalità del sistema.  
2. Strato applicativo, riguardante le funzioni, le regole di business, le procedure, la 
logica ed i programmi che operano sui dati ricevuti/trasferiti da/verso i database 
server.  
3. Strato della base di dati: si occupa di gestire i dati operazionali quasi esclusiva-
mente attraverso gestori di basi di dati relazionali.  
L’enfasi posta sull’efficienza e l’efficacia a livello operazionale tipica dei sistemi 
ERP non deve però oscurare il ruolo fondamentale rivestito dagli applicativi infor-
mazionali, il cui compito è quello di mettere a disposizione dell’organizzazione 
strumenti di controllo della gestione che consentano sia il monitoraggio in tempo 
reale dei processi sia un adeguato supporto alle decisioni tramite differenti livelli 
di aggregazione dei dati di origine operazionale. Quest’ultimo aspetto è estrema-
mente significativo del processo di convergenza, ormai consolidatosi nell’ambito 
dei sistemi ERP, fra sistemi operazionali e informazionali.  
57 
 
Infatti vediamo il percorso evolutivo dei sistemi ERP da applicativi con caratteri-
stiche puramente operazionali a strumenti completi con funzionalità di DW e, più 
in generale, di Business Intelligence.   
 
Molti dei sistemi ERP sono in grado di operare in diversi ambienti di riferimento 
come Unix, Windows, IBM AIX e HP-UX. 
L’architettura dei sistemi ERP è generalmente decentralizzata e può essere di tipo 
thin client39/server (C/S) oppure client/server fat 40(C/FS). 
Nell’architettura C/S i dispositivi client possono essere i computer desktop degli 
utenti aziendali e richiedono dei servizi, come la generazione di un report, la pre-
visione delle vendite, l’aggiornamento di un’anagrafica, al server sul quale risiede 
l’applicazione che a sua volta rielabora la richiesta e la trasmette al server sul quale 
risiedono i dati (database server).  
L’architettura dei sistemi ERP è tendenzialmente divisa in tre livelli, come si può 
vedere dalla figura 10. 
 Il primo riguarda il livello di presentazione che rappresenta il punto di accesso al 
sistema ERP grazie ad un’interfaccia grafica comune41, nella struttura e nella 
forma, a tutti gli utenti del sistema indipendentemente dalla loro funzione azien-
dale di afferenza. 
                                                          
39 Un thin client è un computer che agisce come client in un sistema client/server ed è caratterizzato da 
una piccola o nessuna applicazione logica perché dipende pesantemente da un server centrale per lo 
svolgimento della maggior parte delle proprie funzioni. La parola thin si riferisce proprio al minimalismo 
con cui questi client sono concepiti e al fatto che i computer di questo genere vengono solitamente av-
viati tramite una piccola immagine di boot che contiene non molto di più di quello che sia necessario per 
connettersi a una rete e lanciare un web browser o un desktop remoto come X11, VNC, RDP o Citrix ICA. 
Il termine viene adottato anche per descrivere un software o sistemi operativi che si comportano con 
una logica analoga ad un computer di tipo thin client: ovvero dipende da un ulteriore software o un ser-
ver centrale per usufruire del pieno svolgimento delle funzioni di base. 
40 Un modello fat server colloca più funzionalità sul server. Applicazioni di tipo fat server sono più facili 
da mantenere su grandi installazioni in quanto gran parte del software gira sul server. 
4141 GUI, graphical user interface 
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Il secondo livello è quello applicativo. Esso contiene le regole di funzionamento 
dei processi e delle funzioni e definisce il comportamento e le azioni dell’applica-
tivo, o dei moduli di volta in volta coinvolti, in risposta alle richieste ricevute dagli 
altri livelli. 
Il terzo livello è quello dati, che si occupa di gestire i dati operativi e delle transa-
zionali; generalmente vengono impiegati sistemi di gestione di basi dati relazioni 
(RDBMS). 
Questa suddivisione logica consente al sistema ERP di distribuire le tre macro-
funzionalità, portandole rispettivamente in carico al computer client, all’applica-
tion server e al database server. 
 














 2.7. LE RAGIONI DELL’IMPLEMENTAZIONE DEI SISTEMI ERP 
 
 
Da quanto definito e dalle caratteristiche principali di un sistema ERP, possiamo 
dedurre alcune delle ragioni che spingono le aziende ad investire su tale sistema. 
Uno dei principali motivi è quello di migliorare l’integrazione delle funzioni azien-
dali e la correttezza dei dati considerati. Approfondiamo meglio il concetto: un 
sistema ERP necessita, per un corretto funzionamento, di vedere le funzioni mag-
giormente integrate tra loro; con un’unica base di dati qualsiasi funzione diventa 
interdipendente rispetto alle altre in virtù dei dati che proprio da queste altre fun-
zioni riceve. Se, ad esempio, il reparto acquisti deve conoscere i componenti di 
una distinta base per procedere agli acquisti del materiale necessario alla produ-
zione, e questa distinta viene creata e aggiornata solo dall’ufficio Ricerca e Svi-
luppo, avremo che l’ufficio acquisti vedrà la propria attività dipendente dai dati 
inseriti dalla funzione Ricerca e Sviluppo. Non sarà pertanto in grado di procedere 
all’emissione degli ordini di acquisto fintantoché tutte le distinte base oggetto di 
produzione, non sono state inserite correttamente. Questo legame porta, inevitabil-
mente le funzioni aziendali ad integrarsi e ad interagire tra loro per il raggiungi-
mento dell’obiettivo comune. Questo dover dipendere da altri attori ma allo stesso 
tempo far dipendere altri dal proprio operato, spinge, nella generalità dei casi, gli 
utenti ad una maggiore consapevolezza del proprio operato in ambito aziendale 
rendendoli maggiormente responsabili. Le attività svolte non vengono più vissute 
come attività proprie della funzione aziendale e scollegate dal resto della azienda 
(nel nostro esempio la funzione Ricerca e Sviluppo pensa esclusivamente a pro-
gettare e non spende tempo nel controllare la correttezza delle distinte base perché 
sono strumenti non necessari al corretto andamento del suo lavoro) ma vengono 
viste come un insieme unitario che deve muoversi organicamente, collaborando e 
coordinandosi, per il raggiungimento dell’obiettivo comune. Per quanto riguarda 
la correttezza dei dati trattati invece possiamo dire che, così come nel caso dell’in-
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tegrazione delle funzioni, la presenza di un’unica base di dati fa sì che questi ven-
gono inseriti un’unica volta. Si riducono, pertanto, gli errori di imputazione dovuti 
alla natura umana di chi compie le operazioni, e si riducono notevolmente le pro-
babilità statistiche di inserire un dato non corretto. Se la distinta base, per tornare 
all’esempio di cui abbiamo scritto sopra, viene esclusivamente caricata ed aggior-
nata da soggetti competenti evitando che qualsiasi soggetto possa entrare in 
quell’archivio e abbia la facoltà e i diritti di modificare i dati, diventa ovvio che la 
possibilità di commettere errori si riduce drasticamente.  
Un ulteriore motivo che potrebbe portare all’implementazione di un sistema ERP, 
strettamente legato ai precedenti, è quello di avere dei dati misurabili e chiara-
mente identificabili. Se ogni funzione è responsabile dell’immissione di certi dati 
e non può caricare o modificare dati di competenza di un’altra funzione, l’identi-
ficazione di un eventuale errore nella fase di immissione avviene in modo imme-
diato, senza particolari sforzi di indagine. Deve trattarsi di una ricerca tesa, non a 
sanzionare e punire l’autore dell’errore ma, a determinare le cause che hanno por-
tato a questo, così da circoscriverle e se possibile eliminarle con metodi alternativi 
a quelli adottati. Con questa mentalità si potrà instaurare un clima rivolto verso un 
continuo miglioramento, spingendo tutti gli utenti del sistema alla ricerca del modo 
migliore di gestire i flussi documentali a cui l’utente partecipa oppure di cui è re-
sponsabile. 
 Legato al motivo appena citato, e in parte parzialmente trattato, è la ricerca di un 
maggior controllo e una precisa misurabilità del sistema informativo creato. La 
presenza di dati misurabili e identificabili così come la conoscenza dei flussi do-
cumentali adottati per gestire ogni singola fase dei processi attivati dovrebbe faci-
litare l’attività di assesment 42e rendere il controllo dello “stato di salute” del si-
stema se non più facile, quantomeno, pilotato da elementi oggettivi e ben identifi-
cati. Non basta infatti installare un sistema ERP in azienda per sperare che tutti i 
problemi vengano risolti; bisogna sempre monitorare i vari processi con il fine di 
                                                          
42  Definiamo con Assessment dei sistemi informativi quel processo, solitamente strutturato, mediante il 
quale si cerca di identificare le criticità del sistema informativo, definendone le cause e gli eventuali in-
terventi da metter in pratica per migliorare la situazione esistente. 
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anticipare e correggere le eventuali disfunzioni che si creeranno con il progressivo 
assorbimento del cambiamento in atto.   
 Altro motivo, che non è meno importante degli altri, che porta all’installazione di 
un nuovo gestionale è l’inadeguatezza del sistema informativo precedentemente 
installato, dovuta alla rappresentazione degli stessi dati in maniera difforme tra 
diverse funzioni43. In una situazione di questo genere, oltre agli aspetti operativi, 
comuni a tutti i motivi trattati fino ad ora, si deve affrontare anche un aspetto psi-
cologico negativo dovuto alla disaffezione degli utenti verso le soluzione informa-
tiche in genere. Se, infatti, gli utenti hanno dovuto lavorare per un determinato 
periodo di tempo con soluzioni informatiche non adeguate, non in grado cioè di 
soddisfare le loro esigenze informative, l’approccio verso altre soluzioni sarà, nel 
migliore dei casi, negativo e nel peggiore, di aperto scontro. Sarà necessario svol-
gere un’attenta attività di formazione per gli utenti, in modo da renderli consape-
voli dei vantaggi ottenibili dal nuovo software gestionale e delle potenzialità per-
corribili. Un aspetto importante di questa operazione è quello di circoscrivere ed 
evidenziare correttamente quali sono gli aspetti e le procedure che rendono, il si-
stema informatizzato esistente, inadatto; questo è utile per comprendere fin da su-
bito quali sono le mancanze che l’ERP dovrà integrare e quali sono le procedure 
operative da rivedere e correggere. In questo modo gli interventi più urgenti sa-
ranno mirati ad eliminare le cause di malfunzionamento che hanno generato in-
comprensioni e malumori verso il software in via di sostituzione. La differenza tra 
un sistema ERP e un sistema informativo composto da una pluralità di piccoli si-
stemi locali è facilmente intuibile. In quest’ultimo caso, rintracciare l’origine 
dell’errore diventa problematico; bisogna infatti indagare in tutte le funzioni che 
hanno trattato quel dato e cercare quali siano le cause che lo hanno determinato. 
Le risorse, in termini di tempo e di persone, impegnate sono sensibilmente più 
elevate rispetto ad un sistema ERP e non assicurano il raggiungimento di un risul-
                                                          
43 Esempio di questo tipo di difformità è la rappresentazione del dato dei prodotti venduti in maniera 
differente tra la funzione vendite e la funzione produzione. Questa difformità potrebbe essere ricon-
dotta all’utilizzo di diverse procedure informatiche di imputazione dati. 
62 
 
tato. Gli stessi vantaggi, anche se con motivazioni differenti, possono essere ri-
scontrati confrontando un sistema ERP con uno formato da procedure locali dialo-
ganti tra loro. In quest’ultimo caso i dati non vengono imputati più volte, ma, per 
contro, risiedono su basi di dati differenti. Ciò comporta la predisposizione di istru-
zioni, informatiche ed operative, necessarie a riportare i dati inseriti in uno dei 
database, disponibile sui restanti. Procedure informatiche intese come una serie di 
istruzioni con le quali i vari software, sicuramente differenti tra database e data-
base, dovranno dialogare fra loro e trasmettersi i dati inseriti e modificati; saranno 
procedure operative atte ad istruire gli utenti su quali siano i passi corretti da com-
piere, affinché le operazioni possano essere correttamente interpretate da tutte le 












                                                          
44 Pensiamo al caso in cui una azienda dispone di due procedure locali, una per la gestione della contabi-
lità e una per la gestione del ciclo documentale. Supponiamo altresì che i clienti dell’azienda debbano 
essere caricati sulla procedura contabile e che questa, attraverso istruzioni informatiche, ricopi, ogni 
due ore, i clienti presenti sul database della contabilità riportandoli sul database del ciclo documentale. 
In questo caso, le istruzioni operative, dovranno indicare agli utilizzatori di entrambe le procedure che i 




2.8. METODI DI IMPLEMENTAZIONE DI UN SISTEMA ERP   
 
 
Nella fase di implementazione di un sistema ERP possono essere adottate diverse 
metodologie che possono prevedere il coinvolgimento di tutte le funzioni aziendali 
oppure solo alcune di esse. La strategia implementativa può tendere verso due so-
luzioni: 
1. Implementare tutte le funzioni in un unico momento. 
2. Implementare le varie funzioni in momenti diversi, creando una scala temporale 
con indicato l’ingresso del nuovo software in ognuna di esse.  
 Nel primo caso siamo in presenza di una situazione che spesso viene soprannomi-
nata big bang. La scelta aziendale richiede il contestuale passaggio di tutte le fun-
zioni aziendali, ad una certa data, al nuovo sistema ERP, abbandonando comple-
tamente il vecchio sistema gestionale. Questo è un passaggio alquanto decisivo e 
richiede la predisposizione degli utenti a questo tipo di operazione che potrebbe, 
in alcuni casi, portare ad una situazione di crisi operativa, definita come impossi-
bilità di completare i processi aziendali, come l’emissione di documenti anziché  il 
caricamento di un prima nota oppure un’incapacità di generare piani di produzione, 
dovuta alla scarsa conoscenza del sistema adottato o alla elevata percentuale di 
richieste di aiuto per il supporto funzionale dell’operazione. Potrebbero esserci 
elevate richieste che stanno a indicare una scarsa conoscenza del software. Questo 
potrebbe molto probabilmente andare a ridurre il tempo a disposizione per risol-
verle portando di nuovo a una disfunzione tecnica dei processi. 
  Il periodo di transizione deve essere ridotto al minimo mediante interventi del 
tipo seguente:  
1. motivare adeguatamente il personale circa la necessità di effettuare il cambia-




 2. attivare dei corsi di formazione intensi, mirati a rendere autonomi nel minor 
tempo possibile gli utenti;  
3. mettere a disposizione degli utenti una ambiente di test nel quale simulare i vari 
comportamenti operativi; 
 4. rendere l’attività di passaggio prioritaria anche per il management aziendale il 
quale deve essere costantemente disponibile per ripianare qualsiasi incompren-
sione o screzio creatosi in queste situazioni.  
Nella seconda ipotesi, attuata abitualmente in quelle realtà più complesse, devono 
essere definite diverse fasi temporali attraverso le quali agevolare l’attività di tra-
sferimento. Devono essere definiti tutti i processi che durante ogni singola fase 
dovranno essere gestiti tramite il nuovo sistema gestionale. Essi fanno da precur-
sori per l’intera fase di passaggio, permettendo di monitorare le scelte fatte dalla 
azienda, misurando e modificando i comportamenti che non rispecchiano la reale 
attività aziendale e calibrando, in maniera precisa, i successivi passaggi che coin-
volgeranno i processi seguenti. L’obiettivo di questo approccio è quello di limitare 
i problemi sui processi più delicati che per il ruolo centrale e l’importanza che 
ricoprono, non possono subire prolungate battute di arresto. Si tratta di un approc-
cio più morbido, attraverso il quale si vuole inserire il sistema ERP senza sconvol-
gere il modo di lavorare degli utenti, ai quali vuol essere lasciato il tempo neces-
sario per adattarsi ai cambiamenti in atto. Rispetto al primo approccio le motiva-
zioni da passare agli utenti dovranno avere lo stesso grado di intensità, mentre la 
formazione e l’addestramento potranno essere più flessibili. Gli utenti saranno 
chiamati a portare avanti, per un determinato periodo di tempo, entrambi i sistemi 
gestionali e la stessa azienda di software potrebbe essere chiamata, per facilitare 
questo momento, a tenere allineati i dati presenti sui database diversi attraverso la 





2.9.ASPETTI CRITICI DELL’IMPLEMENTAZIONE 
 
 
Un progetto di attivazione di un sistema gestionale ERP richiede all’azienda un 
notevole sforzo in termini di risorse impegnate. Esse devono essere quantificate e 
utilizzate con attenzione per portare avanti al meglio il progetto di implementa-
zione. Una di queste è il tempo che dovrà essere misurato con diligenza poiché la 
messa in opera del sistema ERP sarà portata avanti parallelamente alla normale 
attività dell’azienda. I tempi di passaggio dal vecchio al nuovo gestionale possono 
dilatarsi, talvolta anche per anni, lasciando persistere una situazione critica foriera 
di possibili errori e carenze informative. Ecco, dunque, perché i tempi di passaggio 
dovrebbero essere quantificati e, dove possibile, fissati con date improrogabili, 
vincolando alcune attività critiche, come ad esempio il caricamento del piano dei 
conti, dell’anagrafica articoli o dell’inventario, in modo da spingere il lavoro degli 
utenti. Questi, infatti, lasciati a se stessi, potrebbero rigettare l’uso del nuovo stru-
mento per appoggiarsi al vecchio gestionale perché ritenuto un elemento sicuro e 
conosciuto45. Oppure, senza un adeguato percorso operativo, potrebbero ritenere il 
progetto non prioritario nelle attività aziendali, tralasciandolo per altri compiti e 
progetti. È indispensabile che questa attività di passaggio di gestionale sia, nel mo-
mento in cui viene attivata, l’unico progetto importante per l’azienda. La quantità 
di risorse impegnate è talmente elevata che difficilmente potranno coesistere altri 
progetti di tale intensità, pena la sottrazione di risorse e attenzione vicendevole. 
L’adozione di un sistema ERP porta con sé un insieme di elementi e di novità che 
nella maggior parte dei casi, soprattutto nelle aziende di piccole e medie dimen-
sioni, determinano il successo o meno di una installazione. Affidarsi ciecamente 
ad uno strumento informatico, per quanto creato e sviluppato da primarie aziende 
di software, tralasciando completamente gli aspetti organizzativi ed umani che 
                                                          
45 La sicurezza è data soprattutto dalla conoscenza che si ha del gestionale. Pregi e difetti sono ampia-
mente conosciuti; ogni utente sa di quale dato del gestionale fidarsi, quali informazioni devono essere 
integrate per risultare complete ma soprattutto, gli utenti che utilizzano quel sistema da molti anni con 
una certa reticenza vorranno spendere tempo e risorse per apprendere l’utilizzo di un nuovo gestionale. 
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stanno dietro ad un processo di integrazione, spinge il progetto stesso verso il fal-
limento. Le risorse umane, gli utilizzatori del software, devono conoscere le pro-
prie attività, i propri compiti e le proprie responsabilità; devono conoscere il ruolo 
che ricoprono all’interno dell’azienda e capire come il loro lavoro condizioni 
quello degli altri. In questo modo, anche se non è sinonimo di successo, le persone 
si sentono parte di un progetto al quale dedicare le proprie attenzioni e dal quale 
ricevere le motivazioni indispensabili per portare a termine una attività, quella 
dell’adozione di un gestionale ERP, lunga e complessa. Durante la fase di passag-
gio, dove alcune delle procedure interne vengono riviste in funzione delle mutate 
esigenze informative, il sistema gestionale dovrà svolgere la parte del collante, 
indicando agli utenti quali sono i dati importanti da monitorare e da movimentare, 
quali sono le procedure fondamentali da curare, quali sono i tempi di completa-
mento di un processo e i comportamenti da tenere nel caso di errori o malfunzio-
namenti. Per definire e delimitare correttamente l’attività di selezione del software, 
attività che dovrebbe portare a scegliere quel sistema gestionale in grado di, come 
dicevamo nei punti sopra, aiutare e facilitare la definizione del fabbisogno infor-
mativo, procediamo con l’identificare le fasi che la compongono:  
1. Quali sono le funzioni aziendali e del tipo di operazioni che in esse vengono 
compiute;  
2. Quali sono le informazioni di cui l’azienda ha bisogno; 
 3. Quali sono gli elementi di forza del vecchio gestionale;  
4. Quali sono le personalizzazioni, rispetto al gestionale in via di sostituzione, re-
sesi necessarie per la regolare attività aziendale.  
Nel primo punto si dovrebbe preparare un’analisi dettagliata, contente i flussi di 
input, di output e delle operazioni necessarie per il completamento delle attività46.  
                                                          
46  L’attività di determinazione e descrizione delle operazioni aziendali compiute da ogni singola funzione 
dovrebbe essere sviluppata, al massimo grado di dettaglio identificando i dati di input utilizzati, le opera-
zioni di elaborazione e manipolazione dati, gli output ottenuti. Se quest’attività può sembrare poco pro-
duttiva e di scarsa utilità, soprattutto per il proprio carattere descrittivo e poco pratico,  è bene ricor-
dare che solo chi conosce bene i propri processi interni è in grado di guidare, consapevolmente, la fase 
di passaggio ed è pertanto in grado di valutare quali sono le attività che meritano di essere effettiva-
mente implementate e approfondite (perché fondamentali per l’attività aziendale, perché la loro non 
implementazione modificherebbe in maniera troppo radicale il modo di lavorare dell’azienda oppure 
perché non presenti attività di sostituzione) e quali invece, per la loro natura, sono attività che possono 
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Come possiamo vedere nel grafico riportato sotto, deve trattarsi di un’analisi in 
grado di indicare, anche ad un rapido colpo d’occhio, quali sono le funzioni azien-
dale, quali le operazioni svolte al loro interno, quali gli input che funzionano da 
carburante delle singole operazione e quali le informazioni ottenute da queste ope-
razioni: 
Funzione Acquisti: Emissione ordini di acquisto. 
Soggetti Addetti Acquisti 
Descrizione Dopo aver ricevuto dalla funzione 
commerciale il piano di consegna dei 
clienti, si procede alla elaborazione del 
dato esplodendo quanto richiesto dal 
cliente con le distinte base del pro-
dotto. Da questa operazione si ricava il 
materiale necessario alla produzione. 
Confrontando questo dato con le gia-
cenze di magazzino si è infine in grado 
di emettere l’ordine al fornitore. Que-
sta operazione viene compiuta solita-
mente una volta la settimana e gli or-
dini vengono inviati via fax ai fornitori. 
Input Piano di consegna dei clienti 
Output Ordini ai fornitori 
 
La seconda domanda è fondamentale e deve trovare una piena e completa risposta. 
Questa risposta sembra, in prima battuta e per le persone meno abituate a questo 
tipo di attività, facile e senza particolari difficoltà di definizione. In realtà definire 
                                                          
essere tralasciate definitivamente oppure possono trovare compimento e completamento in un succes-
sivo momento. L’azienda è, così, in grado di dirigere gli sforzi e le risorse impegnate in questa attività 
verso obiettivi coerenti e corretti, senza sperperare le, solitamente, limitate risorse a disposizione verso 
obiettivi che possono definirsi secondari oppure verso attività non in linea con gli obiettivi posti. Un 




il fabbisogno informativo delle aziende, cioè l’insieme delle informazioni di cui 
l’azienda necessità per organizzare la propria attività produttiva, è una fase che 
richiede attenzione e profonda conoscenza dell’azienda. La mancanza di tali requi-
siti può portare ad una sottovalutazione o ad un mancato inquadramento delle varie 
sfaccettature aziendali, ricercando e fornendo informazioni imprecise e non fon-
damentali. In definitiva, definire il fabbisogno informativo significa determinare il 
problema presente e in funzione di questo determinare il tipo di informazione ne-
cessario alla sua risoluzione. Se, ad esempio, il problema riscontrato in una azienda 
è una attività produttiva lenta e disarticolata, incapace di soddisfare le richieste dei 
vari clienti, le cause all’origine di questo problema possono essere diverse: una 
gestione dei materiali inefficienti tramite la quale si assiste a frequenti rotture di 
stock con inevitabili e costosi fermi di produzione; una pianificazione della produ-
zione non organizzata che non permette di gestire al meglio i cambi di linea e la 
corretta gestione dei semilavorati; una logistica interna, infine, non organizzata e 
incapace di gestire la movimentazione dei materiali che impedisce, per effetto di 
ritardi di fornitura, una produzione lineare e senza interruzioni. A seconda del tipo 
di motivo che porta alla nascita del problema e quindi, di conseguenza, del fabbi-
sogno informativo, le soluzioni prospettate potrebbero essere diverse: nel primo 
caso l’azienda potrebbe richiedere uno strumento informatico in grado di gestire il 
sistema degli approvvigionamenti e della supply chain, così da organizzare al me-
glio le forniture di materiale. Nel secondo caso lo strumento dovrà essere in grado 
di gestire la pianificazione della produzione, organizzando al meglio i lotti di pro-
duzione e le varie fasi di lavorazione che contraddistinguono il ciclo di vita di un 
prodotto finito. Infine nel terzo caso, l’azienda richiederà uno strumento che le 
permetta di movimentare, efficientemente, e senza inficiare il corretto andamento 
della linea produttiva, le materie prime in entrata e i prodotti finiti in uscita.  Come 
è facile capire dagli esempi riportati e come già in apertura citato, solamente delle 
persone con una completa e ampia esperienza della storia e delle attività aziendale 
possono essere in grado di fare un quadro esaustivo del fabbisogno informativo, 
che deve essere portato a conoscenza di tutti gli utenti ma che soprattutto da 
ognuno deve essere sottoscritto e approvato. Solo in questo modo si potrà essere 
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certi di non aver dimenticato alcun tipo di situazione e di informazione indispen-
sabile.  
 Il terzo punto serve per elencare e qualificare tutti gli aspetti positivi attribuibili al 
vecchio gestionale come ad esempio, la sua flessibilità, cioè la capacità del sistema 
di adattarsi alle mutate esigenze aziendali, oppure il modo in cui certi processi 
vengono gestiti. Gli elementi positivi così determinati devono essere riepilogati in 
un documento da utilizzare come strumento di valutazione e selezione dei software 
concorrenti. La valutazione consisterà nel capire quali tra i software in concorrenza 
tra loro comprende nei processi gestiti, questi aspetti positivi presenti nel vecchio 
gestionale. È chiaro che comprendere al proprio interno processi esistenti anche 
nel vecchio gestionale non può considerarsi un elemento che da solo è in grado di 
decretare il successo di un software, ma il poter presentare il gestionale agli utenti, 
esprimendo la possibilità di poter eseguire le operazioni con passaggi operativi 
diversi, facilita l’integrazione del gestionale nell’impresa. In seguito, si passa alla 
preparazione delle azioni di personalizzazione, ossia tutte quelle modifiche da ap-
portare al sistema ERP dovute alle caratteristiche peculiari dell’azienda, e proprio 
per la loro natura particolare non possono essere inserite in un ERP standard. La 
definizione delle personalizzazioni consente di misurare quanto un sistema ERP è 
conforme alla realtà aziendale in esame, delineando un sistema poco aderente alla 
realtà aziendale quante più sono le personalizzazioni richieste oppure, ribaltando 
il punto di vista, un’azienda svolge un’attività estremamente particolare quante più 
sono le personalizzazioni richieste (questa è soprattutto vera quanto si è sicuri che 
il sistema ERP copre davvero, in maniera completa e affidabile, tutti le procedure 
aziendali). Un tipo di disattenzione, definibile più propriamente come errore che 
spesso si commette è quello di inserire in progetti di questo tipo persone preparate 
e valide ma che hanno poca conoscenza della azienda. Il coinvolgimento di una 
persona capace, ma poco inserito nella realtà aziendale possa rivelarsi un errore a 
volte fatale, se non per il fallimento del progetto sicuramente per il suo rallenta-
mento o, forse situazione ancor peggiore, per la sua nascita senza delle solide basi 
su cui appoggiare. Si pensi ad esempio, ad un’azienda che per definire i processi 
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produttivi si affidi ad una persona sì, valida e competente, ma che poco sia infor-
mato delle particolari attività aziendali, dovute al tipo di settore o al background 
di cui l’azienda è dotata. In questo caso, molto probabilmente, alcune delle deci-
sione definite nella fase di start up, fondamentali e talvolta non ridiscutibile se non 
con sacrifici enormi, si riveleranno parzialmente o totalmente disallineate rispetto 
alla reali esigenze aziendali. 
Altri tipi di errore che possono essere commessi durante un progetto di implemen-
tazione di un sistema ERP sono:  
A) Non predisporre una task force per la gestione del progetto (non pianificare 
adeguatamente il progetto); 
 B) Non dare importanza alla correttezza dei dati imputati (aspetto riscontrabile 
soprattutto in quelle realtà dotate di un sistema non integrato e con molti database); 
C) Non monitorare adeguatamente il progetto.  
La costituzione di un’unità che abbia come obiettivo quello di pianificare, gestire 
e monitorare il progetto di implementazione di un sistema ERP è un aspetto molto 
importante, da non sottovalutare e da definire nelle battute iniziali del progetto 
stesso.  
La figura del project manager, una persona che possa supervisionare l’operazione, 
deve essere scelta all’interno dell’organizzazione, e deve avere una visione com-
pleta dell’azienda così da essere in grado di rispondere alle molteplici esigenze che 
verranno avanzate da tutte le funzioni aziendali. Una figura con competenze troppo 
specialistiche, infatti, potrebbe avere difficoltà nella soluzione di problematiche 
lontane dal proprio campo. Il project manager dovrà avere il ruolo di leader e di 
coordinatore della task force creata sotto la propria supervisione con l’obiettivo di 
pianificare le operazioni di passaggio in modo da dettare i tempi dell’operazione e 
guidare l’azienda, nel modo più indolore possibile, verso il nuovo sistema gestio-
nale. Dovrà essere in grado di gestire il progetto, redimendo le eventuali contro-
versie, gestendone, in linea generale, tutte le fasi. Per questo motivo, soprattutto 
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perché certe decisioni assunte dalla task force e dal project manager in prima per-
sona possono andare contro gli interessi dei singoli o di intere funzioni, è impor-
tante che il ruolo di questi soggetti sia definito direttamente dai massimi vertici 
aziendali e soprattutto che passi il messaggio che il project manager e la sua squa-
dra rispondono direttamente e unicamente a queste persone. Infine, la squadra do-
vrà essere in grado di monitorare il progetto così da controllarne l’avanzamento 
rispetto al budget stabilito ma soprattutto per tenere costantemente aggiornata la 
direzione aziendale in merito all’andamento dell’intero progetto. La scarsa atten-
zione ai dati trattati è un errore che comunemente si riscontra in quelle realtà che 
affrontano per la prima volta l’adozione di un sistema ERP e sono dotate di un 
sistema informativo frammentario e scollegato. Dunque, sono delle realtà che non 
hanno nel proprio bagaglio la consapevolezza dell’importanza del dato inserito in 
un database. Abituati a lavorare con molteplici applicazioni, spesso non integrate 
tra loro, dove ogni funzione ha in proprio sistema informativo e un proprio data-
base, questi utenti tendono ad ignorare le implicazioni che l’utilizzo di un sistema 
ERP comporta, continuando a pensare che il dato di input da loro inserito serva 
esclusivamente alle loro limitate operazioni. È importante riuscire, fin dalle fasi di 
addestramento e formazione del personale, a far capire agli stessi che ogni singolo 
dato inserito serve per tutte le operazioni aziendali e che per questo motivo, inserire 
dati non corretti, significa introdurre nel sistema informativo aziendale elementi 
informativi errati che porteranno inevitabilmente a valutazioni e misurazioni sba-
gliate. In questa situazione il sistema gestionale non può più essere vissuto come 
una serie di sottosistemi scollegati e non comunicanti, ma come un insieme orga-
nico dove i dati si muovono e si intersecano facilitando la comunicazione e l’in-
terdipendenza delle funzioni.  
Monitorare il progetto ha come obiettivo quello di capire se i risultati ottenuti o in 
via di ottenimento sono attinenti agli obiettivi definiti, in modo da apportare le 
eventuali correzioni in tempi relativamente brevi e da comunicare l’andamento del 




 Il progetto deve quindi essere misurato in termini di:  
1. Costi 
 2. Tempo  
3. Risorse 
 I costi sostenuti per la realizzazione del progetto devono essere in linea con quelli 
preventivati in fase di definizione del progetto stesso e gli invitabili scosta-
menti47devono essere accuratamente documentati e giustificati. Quest’attività per-
mette di mantenere traccia di tutte le eventuali operazioni compiute nel progetto 
riuscendo, in qualsiasi momento, a ricostruire la storia di ogni intervento appron-
tato. Il tempo necessario alla conclusione del progetto, così come i costi, dovrà 
essere ritoccato ed aggiustato ad ogni modifica apportata al piano iniziale così da 
avere sempre una quantificazione aggiornata. Trattandosi di un processo che 
spesso coinvolge gran parte dell’azienda, non è sempre facile definire i tempi ne-
cessari alla chiusura del progetto; è, però, sicuramente importante avere delle date 
grazie alle quali spingere le persone al raggiungimento degli obiettivi assegnati. 
Senza un eventuale traguardo da raggiungere anche il personale più giudizioso ed 
attento rischia di perdersi nella quotidiana attività lavorativa abbandonando il pro-
getto. Infine, il monitoraggio delle risorse, non economiche, permette di control-
lare l’impiego del personale sul progetto, spostandolo e utilizzandolo in funzione 
di eventuali picchi di lavoro. Questa misurazione permette all’azienda di capire se 
le persone coinvolte nel progetto sono sufficienti al completamento dello stesso 
oppure è necessario coinvolgere ulteriori risorse.   
  
                                                          
47  Molti dei costi del progetto vengono preventivati in avvio dello stesso; in questa fase è pertanto 
estremamente difficile quantificare detti costi in maniera precisa e puntuale. Ecco perché molti degli 
stessi dovranno essere rivisti e riconsiderati durante le fasi operative, unici momenti in cui questi costi 
possono essere effettivamente quantificati. Si pensi ad esempio ai costi che si preventivano per even-
tuali importazioni di dati da un database ad un altro; solo all’effettiva stesura dell’operazione, quando si 
esaminano le tabelle da importare, i campi che le compongono, si è in grado di dire quali sono i costi da 
sostenere per il completamento dell’operazione. 
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Microsoft Dynamics NAV rappresenta una soluzione innovativa e flessibile di ge-
stione dei processi aziendali, specifica per piccole e medie aziende, ma adattabile 
anche a realtà di grandi dimensioni, che operano sia a livello locale che internazio-
nale. 
Il software è venduto attraverso una rete globale di partner certificati e specializzati 
nei singoli settori verticali di mercato che rivendono e implementano il prodotto 
adattandolo alle specifiche esigenze del cliente. Essi sono chiamati Microsoft Dy-
namics Certified Partner, ovvero rivenditori Value Added Reseller (VAR) che for-
niscono servizi di pianificazione, implementazione, personalizzazione e supporto 
che permettono di ottimizzare la soluzione per esigenze specifiche di ogni cliente 
indipendentemente dalla modalità e dal luogo in cui il software viene installato.  
Microsoft Dynamics NAV è un software gestionale che comprende soluzioni inte-
grate, flessibili e semplici da utilizzare al fine di automatizzare i processi gestionali 
dell'azienda e al fine di velocizzare le fasi decisionali, grazie a strumenti di analisi 
potenti e puntuali. Facilmente adattabili alle diverse esigenze dell'impresa, i pro-
dotti Microsoft Dynamics sono modulari e offrono un'ampia gamma di aree fun-
zionali, tutte integrate in modo nativo, come ad esempio la gestione finanziaria, le 
vendite e gli acquisti, la pianificazione della domanda e la produzione, il magaz-
zino e la logistica, la relazione con i clienti (CRM) e l'assistenza, la gestione del 
personale e la business intelligence. 
Inoltre, troviamo una completa interoperabilità con avanzate tecnologie Microsoft 
come Microsoft SQL Server, Microsoft Windows Server e Microsoft SharePoint 
Portal Server.  
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Infatti, i clienti di Microsoft Dynamics NAV possono scegliere di accedere al ge-
stionale tramite il client Windows, il client Web utilizzando un browser oppure il 
portale Microsoft SharePoint48. 
Come si è detto precedentemente, un ERP è un sistema, un software che integra la 
gestione delle informazioni interne ed esterne che pervade l’intera organizzazione. 
Lo scopo di un ERP è quello di facilitare il flusso di informazioni fra tutti le fun-
zioni aziendali dentro i confini aziendali. Perciò, un sistema ERP si occupa di tutte 
le aree aziendali in un unico sistema o software. In questo modo l’output di un area 
può essere usato come l’input di un’altra area senza bisogno di duplicare i dati.  
Microsoft Dynamics è una soluzione di gestione aziendale multilingua e multiva-
luta che permette a più di centomila aziende nel mondo di gestire le attività conta-
bili e finanziarie, la supply chain e gli altri processi aziendali. Un iter possibile che 
possiamo intraprendere è quello di iniziare con le funzionalità e le risorse di cui si 
ha bisogno in un primo momento. Dopo di che, man mano che le esigenze aziendali 
mutano, possono essere attivate altre soluzioni. Tutto ciò può essere trovato, a no-
stra discrezione, o nel cloud Microsoft o nei server. 
Le soluzioni Microsoft Dynamics hanno un'interfaccia utente semplice e intuitiva 
del tutto simile a quella dei prodotti Microsoft Office. Questo aspetto riduce note-
volmente i tempi di apprendimento e aumenta il livello di efficienza degli utenti. 
Infatti, come andremo ad analizzare in seguito, Microsoft Dynamics NAV fornisce 
una stretta interoperabilità con le applicazioni di Office 365. Le nuove funzionalità 
sono semplici e familiari e abilitano gli utenti di Office 365, che abitualmente ge-
stiscono la posta elettronica e le informazioni in Word e/o Excel online, a visua-
lizzare e gestire i dati del gestionale direttamente dal proprio portale personale o 
di team grazie al sistema di autentificazione “single sign on49”.  
                                                          
4848 Noto anche come client SharePoint per Microsoft Dynamics NAV. 
49 Il Single sign-on (SSO) si traduce come autentificazione unica o identificazione unica. È la proprietà di 
un sistema di controllo d’accesso che consente ad un utente di effettuare un’unica autentificazione va-
lida per più sistemi software o risorse informatiche alle quali è abilitato. 
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Microsoft Dynamics NAV è stato definito un RoleTailored ERP50, ossia focaliz-
zato sui ruoli e mansioni all’interno dell’azienda. Infatti, il sistema è basato sugli 
individui all’interno dell’azienda, sui loro ruoli e le mansioni di cui si devono oc-
cupare. Quando gli users entrano per la prima volta in Dynamics NAV, potranno 
osservare i dati necessari per i compiti giornalieri in accordo al loro ruolo. Invece, 
altri utenti con ruoli diversi avranno una percezione diversa del sistema. Ognuno 
potrà vedere le funzioni di cui avrà bisogno per i propri compiti e mansioni quoti-
diane. Quindi, questo sistema gestionale permette di accedere con facilità a visua-
lizzazioni e processi di business basati sullo specifico ruolo, tramite un'area in cui 
sono raccolte tutte le attività pertinenti dei singoli utenti. Un'interfaccia utente ba-
sata sui ruoli consente di visualizzare le informazioni più importanti e di assegnare 
le giuste priorità al proprio lavoro. 
I moduli e le applicazioni di Microsoft Dynamics interpretano le ultime tendenze 












                                                          
50 Ossia un Erp fatto a misura sul ruolo. Laura Nicolas Lorente, Cristina Nicolas Lorente: Implementing 




3.2.  ARCHITETTURA E IMPLEMENTAZIONE 
 
 
L’architettura di Microsoft Dynamics ha subito continue trasformazioni, dovute 
all’evolversi delle esigenze di mercato. La multinazionale americana ha comin-
ciato a riscuotere sempre più successo laddove, prima, c’era una dominanza di 
SAP. Il punto forte dell’azienda di Redmond, è la facilità di utilizzo dei pacchetti 
software e la vasta e rapida diffusione di questi su scala mondiale. Quindi, analiz-
ziamone i dettagli e la sua struttura 
Microsoft Dynamics utilizza un’architettura a layer o a strati che consente di limi-
tare gli interventi di adattamento a una funzionalità specifica, senza dover per que-
sto modificare la funzionalità anche negli altri layer. Grazie a questa caratteristica, 
gli adattamenti della soluzione non comportano rischi e si possono effettuare a 
costi sostenuti.  
Per di più, vi è la possibilità di aggiornamento tramite upgrades e la soluzione può 
essere adattata con prontezza e facilità alle cambiate condizioni di mercato. Inoltre, 









                                                          
51 In informatica un ambiente di sviluppo integrato (integrated development environment: IDE) è un soft-
ware, che in fase di programmazione, aiuta i programmatori nello sviluppo del codice sorgente di un 
programma. Spesso l’IDE aiuta lo sviluppatore segnalando errori di sintassi del codice direttamente in 
fase di scrittura, oltre a una serie di strumenti e funzionalità di supporto alla fase di sviluppo e debug-




Come precedentemente menzionato e come illustrato in Figura 11, Microsoft si 
basa sul paradigma three-tier ed è così strutturato: 
1) Livello Client: livello di presentazione.  Nel client tier troviamo i Role-
Tailored clients, come i clienti Windows e clienti Web. Microsoft Dy-
namics NAV supporta altri tipi di clients, incluso Web Services (insieme 
SOAP e OData), un SharePoint client attraverso Microsoft Dynamics 
NAV Portal Framework e Nas service. 
 
2) Livello Applicazione o application layer: è un livello intermedio che ha 
bisogno di interagire con il livello client e il livello database. Perciò sono 
presenti delle librerie al cui interno vi sono dei servizi che vengono uti-
lizzati al fine di velocizzare e rendere sicuro l’utilizzo e la trasmissione 
dei data dal livello database verso il livello client. Microsoft Dynamics 
NAV Server si trova a metà ed è detto anche server tier. Esso gestisce 
tutte le logiche del business e la relativa comunicazione. Inoltre, prov-
vede al layer addizionale della sicurezza fra i clienti e il database e ad 
un ulteriore layer per l’autentificazione dell’utente. 
3) Livello Database: Qui viene posizionato il Relational Database mana-
gement system (RDBMS52), che contribuisce alla gestione di tutti i dati 
che vengono utilizzati dal sistema e che necessitano di essere coerenti e 
consistenti. SQL Server è il data tier ed è usato come storage dei dati 




                                                          
52 Il termine RDBMS è un acronimo di Relational database management system e indica un database ma-




Figura 11: Struttura di Microsoft Dynamics NAV. 
 
Nel processo di implementazione di Microsoft Dynamics NAV ogni compagnia 
utilizza diversi metodi di fare business. Il software di Microsoft può essere utiliz-
zato in modi diversi. Esso è un prodotto che per l’installazione ed il suo corretto 
utilizzo richiede uno user fortemente specializzato. Non è, comunque, un software 
che può essere installato come qualsiasi altro programma. Vi sono vari fattori che 
vano configurati, andranno prese determinate decisioni, verranno introdotti master 
data nel sistema e altre azioni ancora bisogna fare prima che Dynamics NAV di-
venti il software del business dell’azienda. 
Inoltre nel software sono previsti soluzioni verticali e orizzontali 
- Una soluzione verticale è una grande quantità di funzionalità atta e svilup-
pata per coprire i fabbisogni specifici di ogni azienda di ciascun settore. 
Imprese manifatturiere hanno bisogno, infatti, di soluzioni diverse da quelle 
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alimentari ad esempio. Per esempio il modulo della Produzione potrà essere 
usato dalle prime ma non a imprese appartenente al settore retail. 
- Una soluzione orizzontale è un insieme di funzionalità di cui ogni singola 
impresa ha necessità, come i programmi di word processing, e di spread-
sheet. In Microsoft Dynamics NAV, i moduli di applicazione come Finan-
cial Management fanno parte di una soluzione orizzontale ed è utile per 
ogni singola impresa. 
 
 
Come abbiamo potuto notare l’installazione si presenta alquanto semplice. Micro-
soft Dynamics NAV, infatti, può essere installato in più scenari complessi, proprio 


















3.3. ATTORI DEL PROCESSO DI IMPLEMENTAZIONE 
 
 
Come illustrato nel precedente paragrafo, ogni implementazione di Microsoft Dy-
namics NAV è completamente diversa dall’altra. L’impresa che andrà ad usare il 
software ERP viene chiamata customer. Quella che andrà ad implementare Micro-
soft Dynamics NAV è il partner. Ogni azienda è differente, i bisogni sono diversi 
e i propositi pure. 
Nel processo di implementazione troviamo le seguenti figure che hanno un ruolo 
cruciale. Nel Partner team troviamo: 
1. Il Project Manager: definisce i propositi del progetto e la relativa timeline. 
Questo ruolo è caratterizzato dalla massima responsabilità verso l’imple-
mentazione del progetto. 
2. Il Business Consultant: definisce i processi aziendali, acquisisce i fabbiso-
gni del progetto e scrive il documento principale del progetto (PRD), nel 
quale i processi aziendali del customer che sono stati coperti da Microsoft 
Dynamics NAV sono spiegati, specialmente quelli che richiederanno un fu-
turo sviluppo. Inoltre, esplica la via nella quale la standard functionality 
sarà configurata per incontrare i bisogni del customer relativi ai processi 
aziendali. Per di più convalida/ratifica gli “sviluppi” fatti dal developer53. 
3. L’Analista: definisce il modo in cui lo standard Microsoft Dynamics NAV 
functionality sarà modificato, la via attraverso la quale le nuove funzionalità 
saranno sviluppate e la modalità con cui i dati del customer migreranno 
verso il sistema. 
4. Il Developer: sviluppa le modifiche e le nuove funzionalità definite 
dall’analista. 




5. L’implementer: configura il sistema, ratifica i dai dei processi di migra-
zione, tutti i processi con i key user dei customer, forma gli utenti finali 
sull’utilizzo del sistema, analizza i compiti sulla migrazione dei dati nel go-
live date ed ha un’utile funzione di supporto per gli utenti finali per un de-
terminato periodo di tempo quando il sistema è vivo. 
 
 
Nel Customer team troviamo: 
 
1. Il Project manager: si occupa delle necessità del progetto e della time-
line. Ha la massima responsabilità nell’implementazione del progetto. 
2. I Key users: definiscono i processi aziendali, definiscono i fabbisogni 
del progetto e leggono il documento PRD scritto dal Business Consul-
tant. 
3. Gli Users: fanno uso in una base giornaliera della soluzione finale defi-
nita dai key users e dai business consultants, sviluppati dai developers e 
implementati dall’implementer. 
 
Come abbiamo visto esistono diversi ruoli sia dalla parte del partner che da quella 
del customer. Ogni ruolo ha determinati compiti e mansioni. Tuttavia, la stessa 
















3.4.INSTALLAZIONE DI MICROSOFT DYNAMICS NAV 
 
 
 La fase dell’installazione è fondamentale e ci permette di addentrarci nella parte 
tecnica del programma. Come abbiamo detto nel precedente paragrafo, in Micro-
soft Dynamics NAV sono necessarie diverse azioni di configurazione e vanno 
prese decisioni in merito a possibili personalizzazioni. Tuttavia, essa si presenta in 
modo più agevole rispetto a SAP, che richiede delle conoscenze tecniche aggiun-
tive concernenti le reti, la programmazione, la configurazione dei file di testo. Que-
sto sta influendo sulla diffusione di Microsoft Dynamics NAV su scala mondiale. 
Inoltre, essa rispecchia l’architettura del software, precedentemente esplicata. 
Ma andiamo a vedere nei dettagli come funziona. 
Affinché l’installazione avvenga nel migliore dei modi è necessario che siano ri-
spettati dei requisiti software e hardware. Infatti, vi è bisogno di una memoria 
RAM di almeno 256MB, di File Paging di almeno 750MB e uno spazio minimo 
sull’Hard Disk di 4 GB. L’installazione è composta comincia con l’installazione 
del SQL Server di Microsoft per poi passare all’installazione di Microsoft Dyna-
mics NAV e per finire al Web Client, seguendo l’architettura precedentemente il-





Figura 12: Installazione di SQL Server. 
Prima di tutto, come si vede dalla figura 12, bisogna configurare e installare l’SQL 
Server con le varie componenti del DBMS.  
Dopo questa fase passiamo alla fase di NAV installation. Come si nota nella figura 
13, una volta che siamo di fronte alla schermata, si clicca “next” e dopo accettiamo 
i termini di installazione. 
Figura 13: Configurazione di Dynamics NAV. 
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Dopodiché, nella figura 14 vediamo che bisogna scegliere un’opzione di installa-
zione. 
 
Figura 14: Opzioni di installazione 
Non è nostro scopo andare ad analizzare in specifico la fase di installazione e si dà 
un’infarinatura generale. Perciò, dopo aver scelto il percorso giungiamo all’instal-
lazione di Dynamics NAV, come si vede nella figura 15. Una volta terminata pos-
siamo tranquillamente lanciare il nostro programma e accedere all’interfaccia Ge-
stione Ruolo utente, che vediamo nella figura 16. 






Figura 16: Schermata principale Gestione Ruolo Utente 
L’ultima fase è rappresentata dall’installazione del Web Client. Per fare ciò dob-
biamo aprire Internet Explorer. Poi si deve scrivere” http”, aggiungere il nome del 
“server” e del “web client”. Così abbiamo l’accesso alla nostra interfaccia di Ge-
stione ruolo utente anche dal browser e possiamo notare ciò nella figura 17.
 










Il mercato mondiale dei sistemi ERP è caratterizzato dai seguenti competitors:  
SAP, Oracle, Infor Global Solutions e Microsoft. Oracle è uno dei maggiori forni-
tori di software gestionale. Nel suo pacchetto troviamo non solo un ERP ma anche 
molti strumenti collaborativi come CRM e SCM. 
 Le soluzioni Oracle sono note per la loro tecnologia avanzata e per la flessibilità. 
Infor distribuisce un ERP completo in grado di supportare tutte le aree dei sistemi 
informativi e che si può adattare a diversi tipi di imprese. È il terzo più grande 
fornitore dopo SAP e Oracle. 
Tuttavia, nel settore dei sistemi gestionali per le grandi aziende il predominio del 
mercato è detenuto da SAP. La software house tedesca offre un’ampia gamma di 
prodotti in grado di coprire la maggior parte dei processi aziendali per una grande 
varietà di tipologie di mercato. Ma vediamo come si è giunti a questo punto.  
Fin dalla metà degli anni ’70, SAP ha attraversato un successo veramente notevole, 
divenendo un software gestionale sempre più completo. In questo modo ha aumen-
tato le prospettive e rivoluzionato il mercato dei sistemi gestionali integrati. Gli 
ingegneri, all’epoca, pensarono di occupare subito quella fetta di mercato che co-
stituiva ancora terreno fertile per i sistemi ERP di grandi dimensioni. Mentre, 
dall’altra parte, Microsoft, che rappresentava la società leader nel settore dell’in-
formatica, acquistava Axapta, il software gestionale sviluppato da una società da-
nese. La prima release di Microsoft Axapta usciva nel ’98. Microsoft voleva adat-
tarsi ai bisogni di mercato e conseguentemente lancia il prodotto anche nel Nord 
America.  
Nonostante SAP fosse leader nel settore dei sistemi gestionali per grandi aziende 
caratterizzate da un elevato numero di utenze, esso risultava abbastanza complesso 
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e difficile che venisse adattato alle piccole medie imprese (PMI). Perciò, inizial-
mente, Microsoft cercò di cogliere quest’opportunità andando a sopperire alle 
mancanze del leader. Dunque, l’obiettivo che Microsoft si pose fu quello di pene-
trare il mercato posizionandosi strategicamente proprio in quella fetta in cui gli 
utenti che facevano uso del suo sistema operativo erano abituati a sistemi semplici 
che non necessitassero di grandi competenze per essere compresi e utilizzati. Così 
iniziò a sviluppare i sistemi ERP Microsoft Dynamics. Tuttavia, anche se inizial-
mente Microsoft mirava alle PMI, obiettivo che si è sempre posto è stato l’occu-
pazione della fetta di mercato dove sono posizionate le grandi aziende, ovvero quel 
settore dove attualmente SAP è leader. Infatti, anche se è nato come un ERP che 
doveva sopperire ai bisogni delle PMI, l’azienda americana punta alla rapida dif-
fusione su scala mondiale grazie alla facilità di utilizzo dei loro pacchetti software 
e la vasta e rapida diffusione degli stessi su scala mondiale. 
Quindi, mentre per la Microsoft la formula vincente corrispondeva a facilità di 
utilizzo e diffusione rapida del prodotto, proprio come la strategia adottata per il 
sistema operativo Windows, per l’azienda SAP gli obiettivi erano diversi. Infatti, 
essi erano orientati a cercare di avere un sistema che fosse in grado di modellare i 
processi aziendali di grandi imprese e di permettere quindi grandi guadagni in ter-
mini di efficienza e riduzione dei costi, ma questo richiedeva degli alti costi iniziali 
e soprattutto di training degli utenti. 
Il sistema SAP si configura sia un sistema completo di funzioni standard sia un 
sistema customizzabile anche per aziende più esigenti. Inoltre, esso è adatto a 
grandi installazioni, poiché ha il vantaggio di essere un sistema veramente stabile 
e consente quindi una gestione dei dati sicura ed affidabile. Tuttavia, per usarlo è 
necessario un periodo di training per l’utilizzo di un linguaggio proprietario. Inol-
tre, è necessario ricordare i nomi di transazioni che forniscono alcune funzionalità, 
conoscenza nel campo delle reti, database, senza tenere conto della difficoltà che 
si incontrano durante l’installazione e questo va ad incidere sui costi del progetto 
che diventano sempre più alti. Infatti, il sistema SAP è molto costoso ma risulta 
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essere allo stesso uno dei migliori sul mercato per grandi realtà con una realtà ca-
ratterizzata da almeno duecento utenti.  
Microsoft Dynamics, invece, risulta essere un sistema più semplice per quanto ri-
guarda l’utilizzo perché conserva la logica di funzionamento di tutti i software Mi-
crosoft che sono distribuiti su scala mondiale e che ormai tutti conoscono. D’altra 
parte, però, è vero che le funzionalità fornite da Dynamics sono tante, ma attra-
verso questo ERP non è possibile modellare tutti i processi aziendali così come 
avviene con SAP. Microsoft Dynamics risulta essere un sistema abbastanza stabile, 
leggero, di facile utilizzo, perfettamente integrato con tutti gli strumenti di Micro-
soft (ad esempio Office) e che non richiede mesi di training per poterlo utilizzare. 
Chiaramente il numero di utenti che generalmente rende saturo il sistema si aggira 
attorno alla centinaia mostrando così i propri limiti. Recentemente SAP sta cer-
cando di appropriarsi della fetta di mercato dove sono posizionate le PMI, mentre 
Microsoft Dynamics viaggia in direzione opposta. Infatti SAP, analizzando anche 
l’infrastruttura economica e produttiva dell’Italia ha cercato di produrre un pro-
dotto per soddisfare le PMI. Il prodotto software utilizzato in questo campo è SAP 
Business One, sviluppato appositamente per la risoluzione delle problematiche ge-
stionali delle PMI. Mentre Microsoft invece punta a raggiungere anche le grandi 
aziende e le multinazionali attraverso Microsoft Dynamics. Questa vuole rappre-
sentare una soluzione ERP anche per grandi imprese e multinazionali con funzio-
nalità complete e avanzate, di facile comprensione e utilizzo. L’obiettivo è quello 
di consentire il realizzo del valore più velocemente, sfruttando le opportunità e 
spingendo l’innovazione in tutta l’azienda. Quindi, SAP si è indirizzata verso l’au-
mento della facilità di utilizzo del sistema mentre Microsoft verso una piattaforma 
stabile che consenta l’aumento delle funzionalità. Quindi anche se Microsoft Dy-
namics è nato come un sistema per le PMI, flessibile ed accessibile. Tuttavia la sua 










Dopo aver analizzato la struttura del programma e fatto un confronto con il mag-
gior competitor, andiamo a esaminare quali sono le principali funzionalità di Mi-
crosoft Dynamics NAV.  
Da una prospettiva funzionale Microsoft Dynamics NAV è molto cambiato negli 
anni. Infatti, sono apparse nuove aree funzionali e quelle esistenti hanno nuove 
caratteristiche rispetto alle precedenti. Nella versione precedente a Microsoft Dy-
namics NAV 2013, cioè NAV 2009, Microsoft era focalizzata a cambiare l’archi-
tecture del sistema. Infatti con NAV 2009 vediamo la comparsa dell’ERP basato 
sul ruolo. Quindi, Microsoft Dynamics NAV 2013 appare come il consolidamento 
della nuova architettura. Tutti i cambiamenti da questo punto di vista sono stati 
fatti per avvicinare Microsoft Dynamics NAV alle tecnologie Microsoft come Mi-
crosoft Office, .NET, SQL Server, che è il DBMS creato da Microsoft e così via. 
Con Microsoft Dynamics NAV 2015 l’azienda è venuta incontro alle esigenze dei 
clienti dividendo le funzionalità e moduli in Starter Pack e Extended Pack affinché 
i pacchetti del software venissero adattati ai bisogni di più aziende. 
È necessario comprendere che ciascuna parte di Microsoft Dynamics NAV utilizza 
la medesima filosofia. Perciò, dopo essere entrati nell’ottica, sarà, poi, utile capire 
nuove parti dell’applicazione. Queste nuove tecnologie consentono di interfac-
ciarsi meglio e più velocemente, oltreché in modo sicuro, a tutti i tipi di applica-
zioni e pacchetti software sviluppati da Microsoft.  
Andiamo ora ad analizzare le principali caratteristiche di Microsoft Dynamics. La 
prima è l’unico linguaggio di programmazione. Infatti, possiamo vedere come tutte 
le funzioni e gli aggiornamenti sono sviluppati con X++. Poi, troviamo un’alta 
scalabilità, in grado di assimilare un crescente numero di utenti e un’ampliata 
quantità di transizioni. Inoltre, vi è sempre la possibilità di personalizzare la con-
figurazione, in piena mentalità Microsoft. Per di più, la tecnologia di integrazione 
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è basata sui documenti quali quelli XML e Servizi Web. Dopo, una funzione cen-
trale è .Net Business Connector, che assicura una maggiore stabilità e sicurezza di 
progettazione attraverso Manage Code, l’integrazione di applicazioni esterne, 
l’ambiente di sviluppo MorphX dove poter sviluppare e customizzare il sistema 
con molte varianti. 




Le principali funzioni sono: 
- Interfaccia utente intuitiva in linea con la logica di semplicità della casa di 
Redmond. Questo le permette di avere una maggiore efficacia poiché simile 
con gli altri prodotti Microsoft. 
- Personalizzazioni semplici: con Microsoft Dynamics NAV si possono per-
sonalizzare tabelle facilmente, compilare reports e personalizzare scher-
mate utente. Per di più è permesso connettere Microsoft Dynamics NAV 
con software di terze parti per il management ottimale del business azien-
dale. 
- Soluzioni specifiche per settori di mercato: nell’implementazione del soft-
ware vengono in aiuto i diversi Partner qualificati di Microsoft, in grado di 
aiutare l’azienda a trarre vantaggio da una panoramica ampia di offerte spe-
cifiche di settore, completo da numerosi add-on ai principali moduli. 
- Facilità d’uso: utilizzando il sistema Microsoft Dynamics c’è la possibilità 
di caricamento facile ed efficiente grazie alla struttura a layer. Per di più si 
può avere un completo controllo su tutti gli adattamenti e modifiche dei 
processi aziendali. 
- Integrazione con gli altri prodotti e tecnologia Microsoft: come precedente-
mente menzionato, gli investimenti in tecnologia sono ottimizzati tramite l’in-
tegrazione gli altri prodotti Microsoft, inclusi Microsoft Office, Visual Studio, 
Microsoft SQL Server, Windows SharePoint Services. La compatibilità con 
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SQL Server 2005 aumenta la capacità di recuperare dati critici. SQL Server 
Reporting Services consente, per di più, analisi più efficaci e complesse. Inol-
tre, un’elevata flessibilità di sviluppo è garantita dagli strumenti di MorphX 
Development Suite. Infine, è presente una logistica aziendale integrata, con ca-
pacità di avvalersi dei servizi Web e la disponibilità di tutte le funzioni in un 
sistema integrato. Dopo aver elencato le varie funzioni e caratteristiche an-
diamo a riscontrale concretamente durante l’utilizzo del programma. L’intuiti-
vità e la logica di semplicità di Microsoft sulle quali punta la ritroviamo nel 
processo di Login. Facendo una digressione, il login, chiamato anche procedura 
di autenticazione, è una parola utilizzata in ambito informatico per indicare la 
procedura di accesso ad un sistema informatico o ad un’applicazione informa-
tica. Deriva dalla contrazione di log in, entrata nel log, il registro cronologico 
degli eventi, tipico di qualsiasi sistema informativo. 
 
Figura 108: Avvio del DBMS. 
Come possiamo vedere nella figura 18, la schermata dell’attivazione del servi-
zio relativo al DBMS si presenta semplice, intuitiva ed in linea con gli altri 
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software Windows. Bisogna aggiungere che il servizio si può attivare automa-
ticamente durante la fase di avvio o riavvio del computer. Dopo che il DBMS 
è stato avviato, viene chiesta l’identificazione tramite username e password. 
Pure qui è tutto semplice e lineare, come possiamo notare nella figura 9. 
 
Figura 19: Logon. 
 C’è da aggiungere, che durante il primo accesso che si effettua al sistema, 
viene chiesto automaticamente di configurare il client di posta Outlook. Ve-
diamo come questo processo (vedi figura 19)  si presenta in linea con l’alta 
integrabilità dei sistemi Microsoft. In seguito parleremo anche di come sia sem-
plice accedere alle funzionalità di Microsoft Dynamics NAV attraverso Out-
look, che vediamo qui sotto nella figura 20. 
 





3.6.2.BENEFICI DI DYNAMICS NAV 
 
 
Dopo aver analizzato la struttura del software, le caratteristiche, moduli e funzio-
nalità da cui è composto abbiamo notato come produca notevoli vantaggi. Ma an-
diamo a riprendere ed analizzare meglio i benefici di Microsoft Dynamics NAV. 
Un primo beneficio è aumentare la produttività grazie ad un’interfaccia semplice 
e intuitiva che consenta agli users di accedere in modo facile e rapido alle infor-
mazione di cui necessitano. Infatti, come abbiamo visto si può accedere al pro-
gramma come Windows Client, come Web Client e anche tramite Office 365. Col-
legandoci a quest’ultimo programma si aggiunge come le attività siano portate a 
termine più velocemente grazie alle funzioni di esportazione dei dati in Microsoft 
Office, proprio perché Microsoft si vuole rivolgere anche a quella ampia fetta di 
utenti che utilizzano e hanno uso familiare dei programmi Microsoft. Si può lavo-
rare facilmente con Microsoft Dynamics NAV e le sue funzionalità di esportazione 
in Microsoft Office Word e Microsoft Office Excel, per accedere alle informa-
zioni, analizzarle e condividerle con altri utenti. 
Inoltre, come abbiamo visto, si può personalizzare la soluzione sulle specifiche 
necessità dell’attività in cui si opera grazie ad un’architettura aperta e il ricco eco-










3.7. FUNZIONALITA’, MODULI E APPLICAZIONI 
 
 
Microsoft Dynamics NAV dispone di un numero notevole di funzionalità nei dif-
ferenti moduli software di cui dispone e risulta, quindi, interessante presentare que-
ste funzionalità per permetterci di dare una valutazione approfondita. 
 
Figura 21: Schermata principale. 
Dopo che è avvenuto l’accesso al sistema viene presentata una schermata princi-
pale, come vediamo sopra in figura 21, dove è presente un menù chiaro che vede 
elencati tutti i moduli funzionali ed inoltre sono presenti moduli che riguardano 
l’amministrazione vera e propria del sistema. Tuttavia la schermata può essere di-






Ma andiamo con ordine. Microsoft Dynamics NAV è un software gestionale che 
si raggruppa in diversi moduli, integrati fra loro in un’unica piattaforma nativa ed 
un unico database. I clienti di Microsoft possono scegliere di accedere al gestionale 
tramite il Client Windows, il Client Web utilizzando un browser oppure Client 
SharePoint per Microsoft Dynamics NAV tramite appunto il portale Microsoft 
SharePoint. Per di più, gli utenti in mobilità possono accedere alle funzioni di Mi-
crosoft Dynamics NAV tramite un APP client ottimizzata per il tablet e disponibile 
su diverse piattaforme. 
Come precedentemente menzionato, il pacchetto del software si divide in Starter 
pack e Extended pack. Il primo mira a quelle aziende che hanno bisogno di fun-
zionalità commerciali e contabili di base, ad esempio la gestione finanziaria di 
base, come la contabilità generale e i cespiti, la gestione della supply chain (ven-
dite, acquisti e magazzino), commesse di report come parte integrante del prodotto. 
Nello Starter Pack sono inclusi, inoltre un ampio set di strumenti che consentono 
di personalizzare la soluzione per soddisfare le esigenze di ogni cliente, nonché 
strumenti di integrazione tramite Web Services. 
Invece, l’Extended Pack è specifico per aziende con funzionalità avanzate come la 
produzione e funzionalità di warehousing. Il pacchetto contiene oggetti di sviluppo 











3.7.1.FUNZIONALITA’ DELLO STARTER PACK 
 
 
Lo Starter Pack è obbligatorio ed è un prerequisito per l’installazione dell’Exten-
ded pack. Esso è formato dalla Gestione Finanziaria, dalla Gestione della supply 
chain e dal modulo Progetti. Le funzionalità incluse nello Starter Pack consentono 
ai clienti di effettuare attività quali: controllare e analizzare in dettaglio i propri 
dati finanziari, acquistare e vendere articoli e/o servizi, gestire progetti e commesse 
e i time sheet. Per molte aziende questo pacchetto è sufficiente per gestire le pro-
prie attività di business. Infatti il pacchetto comprende tre licenze utente con pri-
vilegi Full. Inoltre, sono presenti alcune funzioni come la gestione dei contatti, 
delle attività e l’integrazione con il client Outlook che sono propri del modulo 
CRM. Tuttavia, questo modulo lo troviamo in modo ampio nell’Extended pack e 
lo affronteremo quando se ne parlerà più avanti. 




Per usare Microsof Dynamics NAV tutte le organizzazioni devono usare il modulo 
della Gestione Finanziaria, che è l’epicentro di tutto il software. Questo modulo 
riguarda la completa gestione, appunto, finanziaria in cui è coinvolta l’azienda, 
quindi tutti i movimenti di denaro e beni. Infatti, come funzionalità di questo mo-
dulo che risultano essere rilevanti per definirlo troviamo, la contabilità generale, 
la gestione dei cespiti e la gestione bancaria. 
Nel modulo della contabilità generale sono incluse tutte le funzionalità necessarie 
per impostare una società, creare un piano dei conti, inserire i movimenti di con-
tabilità generale e Iva ed effettuare registrazioni periodiche. Inoltre, altre funzio-
nalità presenti sono: Creazione di report, approvazione di documenti di vendita e 
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acquisto, possibilità di esportare dati da qualsiasi modulo in Microsoft Word o 
Microsoft Excel. 
Per quanto riguarda la gestione dei cespiti, è possibile tenerne traccia ed esempi 
che possiamo trovare sono immobili, macchinari e attrezzature nonché transazioni 
relative a cespiti diversi quali acquisti, ammortamenti, svalutazioni, rivalutazioni 
e cessioni. Il modulo consente di impostare un numero illimitato di registri di beni 
ammortizzabili per rispettare i requisiti di legge e per gli scopi fiscali e contabili 
interni ed è particolarmente adatto per le società internazionali che devono utiliz-
zare numerosi metodi di ammortamento 
Nella gestione bancaria rientrano molti moduli, fra i quali la gestione dei conti 
bancari che consente di creare, utilizzare e gestire più conti bancari al fine di sod-
disfare le esigenze aziendali diverse, i pagamenti elettronici e addebiti diretti, la 
riconciliazione di transazione bancarie in ingresso e in uscita, la riconciliazione di 
estratti conto e la compilazione di assegni.  
Fra le varie funzionalità viste facciamo un esempio di come si configura la gestione 
del budget.  
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Come si nota dalla figura 22, vediamo come se ne possano creare diversi in base 
al diverso livello di dettaglio richiesto. 
Si possono ricostruire budget in base a periodo diversi come giorno, settimana, 
mese, anno, per unità di business o per dimensioni. Ovviamente, in base a quanto 
ampiamento detto in precedenza, il budget può essere modificato ed esportato in 
Microsoft Office Excel e poi i dati immessi possono essere riportati indietro in 
Microsoft Dynamics NAV. Si possono fare molteplici importazioni da Excel.  
Figura 22: Modulo del Budget.  
 
 
Inoltre, si possono creare distinti budget dentro Microsoft Dynamics NAV per poi 







3.7.1.2.SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM) 
 
 
Il modulo SCM mira a ottimizzare il flusso di prodotti nella catena di fornitura. Il 
suo compito è quello di supportare e amministrare tutta la filiera, dalla sua conce-
zione alla sua messa in opera. Da un lato gestisce le relazioni con i clienti mentre 
dal lato opposto gestisce quelle con i fornitori. 
Quindi, il primo modulo che troviamo è quello di vendite e contabilità dei clienti, 
all’interno del quale troviamo varie funzionalità come la contabilità clienti, la fat-
turazione delle vendite, la gestione degli ordini di vendita. Nella contabilità clienti 
si impostano e si gestiscono le tabelle dei clienti e si possono inserire le transazioni 
di vendita nelle registrazioni. Inoltre, le transazioni possono essere gestite in più 
valute per ogni clienti. Il modulo per la contabilità clienti è integrato con i moduli 
di contabilità generale e magazzino ed è necessario per la configurazione di tutti 
gli altri moduli di vendita e contabilità clienti.  
Nel modulo Fatturazione vendite vengono impostate, registrate e stampate le fat-
ture clienti e le note di credito vendita. Per di più è integrato completamente con il 
modulo di contabilità generale e magazzino. 
Nel modulo Gestione ordini di vendita è possibile gestire offerte di vendita, ordini 
di vendita programmati e processi degli ordini di vendita. L’impostazione diretta 
di una fattura è diversa dall’impostazione di un ordine di vendita in cui la quantità 
disponibile è rettificata non appena viene immesso un importo in una riga di or-
dine di vendita. La quantità disponibile non è interessata da una fattura fino a 
quando quest’ultima non viene registrata. Quindi le operazioni consentite sono: la 
gestione delle spedizioni parziali, la spedizione e la fatturazione i via separata, la 
creazione fatture per pagamenti anticipati per l’ordine di vendita. L’uso delle of-
ferte e degli ordini programmati nella fase di vendita. 
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Dopo aver analizzano i clienti passiamo ai fornitori. Il modulo acquisti e contabi-
lità fornitori è composto da diverse funzionalità come la contabilità fornitori, la 
fatturazione acquisti e la gestione degli ordini di acquisto.  
Nella Contabilità fornitori è possibile impostare e gestire una tabella fornitori, in-
serire transizioni di acquisti nelle registrazioni e gestire la contabilità fornitori. 
Come nelle contabilità clienti, anche qui è possibile gestirla in più valute per ogni 
fornitore. Inoltre, è integrato con i moduli di contabilità generale e magazzino. 
Nella fatturazione acquisti possiamo impostare, registrare e stampare fatture di ac-
quisto e note di credito acquisto e pure questo modulo è integrato con il modulo di 
contabilità generale e magazzino. 
Nella gestione degli ordini di acquisto è possibile gestire offerte di acquisto, ordini 
programmati e processi degli ordini di acquisto. La creazione di un ordine di ac-
quisto è diversa dalla creazione diretta di una fattura di acquisto. La quantità di-
sponibile è rettificata non appena viene immesso un importo in una riga di ordine 
di acquisto, ma non è interessata da una fattura di acquisto fino a quando ques’ul-
tima non viene registrata. Il modulo, quindi, viene utilizzata per operazioni come 
la gestione dei carichi parziali, per ricevere e fatturare separatamente e creare fat-
ture per pagamenti anticipati per l’ordine di acquisto, per utilizzare offerte e ordini 
programmati nella fase di acquisto. 
Un modulo fondamentale che è integrato nei moduli sopra detti è quello del ma-
gazzino. Esso è caratterizzato da diverse funzionalità e le principali sono il magaz-
zino di base, il budget articoli e il report di analisi. 
Il magazzino di base, in particolare, permette di impostare gli articoli inseriti nelle 
scorte e di specificarne le unità di misura, il metodo di costing e la categoria di 
registrazioni in magazzino, il costo e il prezzo unitario. È possibile, inoltre, regi-
strare le transazioni relative agli articoli, ad esempio vendita, acquisto e rettifiche 
positive e negative dalle registrazioni di magazzino. Questo modulo, ovviamente, 
è integrato con la contabilità generale e con i processi di registrazione nei moduli 
di vendita e contabilità clienti e di acquisto e contabilità fornitori.  
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3.7.1.3 PROJECT MANAGEMENT 
 
Un altro modulo importante è la gestione dei progetti di qualsiasi tipo. È un modulo 
sempre utilizzato dalle aziende ed è per questo motivo che lo troviamo nello Star-
ter Pack. Esso fornisce funzionalità per gestire tipi e gerarchie di progetto diffe-
renti, la finanza del progetto e la gestione dei consulenti dello stesso.  
 
Figura 23: Modulo del Project Management. 
 
 
Inoltre da non sottovalutare che globalmente il sistema ERP Microsoft Dynamics 
NAV permette di avere le funzionalità multilingua, multivaluta e un altro aspetto 
fondamentale è la gestione delle normative delle differenti nazioni. Il modulo del 
project management o gestione dei progetti è costituito a sua volta dai moduli “ri-
sorse di base”, “gestione della capacità”, “costi multipli” e “commesse”. 
Come si evince dalla figura 23, in questo modulo troviamo funzionalità inerenti al 
controllo di tutti i progetti correnti, quelli in fase di sviluppo e quelli che hanno 
bisogno di essere tenuti sotto controllo. Bisogna capire quali siano i progetti e di 
quanto tempo abbiano bisogno per essere realizzati. 
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3.7.2. FUNZIONALITA’ DELL’EXTENDED PACK 
 
 
Come precedentemente menzionato, le aziende che hanno bisogno di funzionalità 
avanzate possono acquistare in licenza l’Extended pack, che è facoltativo. Questo 
permette di gestire in modo semplice processi come la produzione, per gestire di-
stinti basi, cicli, pianificazione, conto lavoro e ordini di produzione; inoltre, ve-
diamo che dà importanza anche al warehousing, per la gestione e il controllo del 
flusso operativo dei materiali; infine ma non meno importante è il modulo del 
CRM, per gestire le interazioni con i potenziali clienti e offrire servizi di qualità 
elevata. In più, questo pacchetto aggiunge ulteriori funzionalità ai moduli già esi-




Il modulo della produzione risulta fondamentale soprattutto per quelle imprese 
che, iniziando dalle materie prime o semilavorati, danno vita a prodotti fini. La 
soluzione Erp di Microsoft è progettata specificatamente per le attività di produ-
zione includendo il Manufacturing Resource Planning (MRP) e la gestione delle 
operazioni, le risorse umane e la gestione delle operazioni. Microsoft Dynamics 
NAV aiuta a semplificare le operazioni negli impianti produttivi contribuendo a 
rispondere rapidamente alle esigenze del cliente e riducendo i costi operativi. 
Questo modulo possiamo distinguerlo in quattro parti: la produzione, la produ-
zione agile, pianificazione dei materiale e delle capacità. 
Nella prima parte troviamo le distinte basi di produzione e gli ordini di produzione. 
In particolare, le prime consentono di creare distinte basi e di calcolare i costi stan-
dard e nella seconda ci sono le normali operazioni riguardanti gli ordini di produ-
zione. Nella seconda parte possono essere eseguiti moduli per la produzione agile 
appunto, la pianificazione dei materiali e la pianificazione delle capacità. Inoltre, 
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è possibile creare e gestire versioni diverse delle distinte base e dei cicli di produ-
zione. Nella terza parte vengono pianificate le richieste di materiale insieme al 
supporto per la programmazione principale di produzione e la pianificazione dei 
fabbisogni e comprende funzionalità come ordini di produzione e di acquisto au-
tomatici, supporto per la pianificazione dei fabbisogni dei materiali con o senza 
intervallo di tempo definito. 
Figura 24: Pianificazione delle capacità 
 
 
L’ultima parte riguarda la pianificazione delle capacità. Come vediamo in figura 
24, vengono presi in considerazione anche i vincoli di capacità in modo da non 
assegnare a un’area di produzione una quantità di lavoro maggiore rispetto a quella 










Quello del CRM è, spesso, oggetto di studio poiché risulta essere non solo un mo-
dulo che tiene conto di come le procedure verso il cliente vengono utilizzate ma 
viene considerato e trattato come una nuova concezione di fare business poiché si 
ha la possibilità di instaurare un legame nei confronti con il cliente che diventa 
parte dell’azienda stessa e che quindi contribuisce a diminuire i costi e ad aumen-
tare i margini di guadagno. Infatti, vi sono varie funzionalità che riguardano questo 
modulo e che sono fondamentalmente legata ad una attività di vendita che è legata 
alla conoscenza sempre più profonda del cliente.  
Come abbiamo precedentemente menzionato, nello Starter pack abbiamo poche 
funzionalità che riguardano la gestione dei contatti e delle attività e l’integrazione 
con il client Outlook del quale parleremo più avanti. Nella gestione dei contatti si 
può gestire una panoramica dei propri contatti e si possono registrare le informa-
zioni loro riguardanti. Questo modulo è strettamente collegato con l’area applica-
tiva delle vendite e della contabilità clienti. Nella gestione delle attività si organiz-
zano le attività correlate alle operazioni di vendita e di marketing tramite la crea-
zione di elenchi di attività da eseguire e l’assegnazione di tali attività ad altri utenti 
o team di utenti.  
Nell’Extended pack troviamo un CRM esteso. Infatti alle tre funzionalità di base 
vediamo come si possono trovare la classificazione dei contatti, la gestione delle 
campagne, delle opportunità, di documenti e interazioni, gli ordini e i prezzi di 
assistenza oltre agli articoli e ai contratti e in fine la pianificazione e invio. 
Vediamo come oltre a una semplice gestione dei contatti, c’è la possibilità di clas-
sificare e ordinare i clienti e vederli in termini di ricavi. È, inoltre, possibile divi-
dere i clienti in base all’importanza.  Per di più, si possono registrare le interazioni 
con i propri contatti, come chiamate telefoniche, lettere ed allegare documenti alle 
interazioni stesse come file Microsoft Office Word, Microsoft Office Excel sempre 
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rispettando l’alta integrazione di Microsoft Dynamics NAV con gli altri prodotti 
Microsoft. In seguito, è consentito tenere traccia delle opportunità di vendita, di-
videndo i processi di vendita in fasi diverse e utilizzando tali informazioni per ot-
tenere una panoramica generale e gestire tali opportunità di vendita. 
Un modulo importantissimo risulta quello della gestione dei contratti di assistenza. 
Infatti, permette di impostare un contratto con il cliente relativo al livello del ser-
vizio da fornire. Poi vengono gestite le informazioni sullo storico, sul rinnovo e 
sui modelli di contratti, sulla redditività dei contratti. 
3.7.2.3.WAREHOUSING 
 
Nell’Extended pack troviamo funzioni avanzate di warehousing o magazzino. Al-
cune funzionalità base le avevamo già viste nello Starter pack. Qui, in particolare, 
si può usare l’innovativo Automated Data Capture System che consente di acqui-
sire i dati automaticamente e di mantenerli precisi, anche in un ambiente con un’at-
tività intensa. Inoltre, si possono gestire articoli a livello di collocazione, ricevere 
e stoccare articoli in una collocazione, prelevarli da una collocazione in base a un 
modello di stoccaggio oppure in base alla zona e alla valutazione di collocazione. 
Per di più, è permesso agli addetti del warehouse di creare un prelievo dalla spe-
dizione e viene gestito da un’interfaccia utente separata quando gli articoli ven-











3.8. INTEROPERABILITA’ E INTEGRAZIONE CON OFFICE 365 
 
 
La facilità d’uso che abbiamo precedentemente menzionato si ritrova nella sincroniz-
zazione di Microsoft Dynamics NAV con Office 365 per gestire l’azienda ovunque. 
Infatti, possiamo accedere alle funzionalità di Microsoft Dynamics NAV anche da 
Office 365. Prima di tutto bisogna fare l’accesso al nostro account di Office 365 met-
tendo le credenziali e facendo click su accedi. Con Office 365 si può accedere rapida-
mente alle e-mail, al calendario e ai siti di SharePoint. Il sito del team di Sharepoint 
visualizza in tempo reale i dati estratti direttamente da Microsoft Dynamics NAV. I 
grafici, come notiamo in figura 25, mostrano lo stato dell’azienda. Inoltre, è possibile 
eseguire il drill-down54 delle cifre più significative e filtrare i dati. Per di più, anche i 
report sono a portata di mano. 
 
Figura 25: Accesso a Office 365. 
Con un singolo accesso si può esplorare la Gestione ruolo utente di Microsoft Dyna-
mics NAV direttamente da Office 365 e ciò permette di agire in modo tempestivo sui 
processi e sulle attività aziendali chiave o eseguire il drill-down delle informazioni. 
                                                          
54 È possibile organizzare i dati in vari modi per mostrare la relazione da generale a dettagliata. È possi-
bile inserire tutti i dati nel report, ma impostarli in modo che rimangano nascosti finché un utente non 




  La gestione ruolo utente in Microsoft Dynamics NAV, illustrata nella figura 26, 
è la pagina iniziale personale, fatta a misura per il lavoro. Qui si può visualizzare 
la gestione ruolo utente del presidente. Si può velocemente cambiare la modalità 
di visualizzazione dei dati aziendali o accedere ad altri report. 
 
Figura 26: Gestione ruolo utente. 
 
La barra multifunzione consente, inoltre, di accedere ai report utilizzati più fre-
quentemente. Nella pagina Gestione ruolo utente si può velocemente accedere ai 
dati usati di più come offerte, ordini o dettagli sul fornitore. In seguito, come ve-
diamo dalle figure 27 e 28, si può notare come si possono esaminare i record del 
cliente. I dettagli informazione sulla destra mostrano, poi, i dettagli relativi al 
cliente selezionato. Inoltre, si può eseguire il drill-down dei saldi per visualizzare 






Figura 27: Clienti. 
 
Figura 28: Dettagli movimenti dei clienti. 
Inoltre, se vi è bisogno, si può facilmente visualizzare e modificare i dettagli del 





Figura 29: Applicazione di filtri ai dati. 
Per di più, come vediamo nella figura 29, i dati possono essere filtrati in base alle 
nostre particolari esigenze. Ad esempio si possono vedere i clienti con il saldo 
diverso da zero. Inoltre, si può accedere ai dati da Microsoft Excel, come notiamo 
in figura 30, ed eseguire ulteriori analisi e condividerle con i colleghi per collabo-
rare o richiedere informazioni di follow-up55. In seguito, questi dati, eventualmente 
modificati, possono essere importati di nuovo in Microsoft Dynamics NAV.  
Figura 30: Interoperabilità con Microsoft Office Excel. 
                                                          
55 Il follow up è il processo nel quale, dopo aver contattato un potenziale cliente si continua a riproporre 




Quindi, Microsoft Dynamics NAV per Office 365 facilita la connessione fra le 
attività quotidiane e gli strumenti di cui si necessita per gestire l’azienda. Non im-
porta se si lavora in ufficio o da remoto. Vi è solo bisogno di una connessione 
internet per lavorare ovunque. 
Microsoft Dynamics NAV, grazie all’interazione con Office 365, dà un contributo 
fondamentale al miglioramento dell’efficienza operativa e della collaborazione 
quotidiana. L’integrazione tra le due soluzioni si traduce in un alto livello di con-
nessione fra processi, sistemi e persone, andando a migliorare le comunicazioni e 
il processo decisionale in aziendale. L’ERP di Microsoft adotta la familiare inter-
faccia utente di Office, accorciando la curva di apprendimento da parte degli utenti. 
 
I cinque vantaggi principali che ne derivano dall’integrazione sono: 
1) Single Sign-On per Microsoft Dynamics NAV e Office 365, con la possi-
bilità di accedere al client di NAV 2015 con l’account di Office 365, sem-
plificando così la gestione degli accessi fra i due sistemi. 
2) Dal momento che la piattaforma tecnologia è gestita interamente da Micro-
soft, il dipartimento IT può concentrarsi sulla crescita del business invece 
che sulla gestione della tecnologia. 
3) L’integrazione assicura una visibilità maggiore sull’andamento del busi-
ness. Infatti Microsoft Office Excel è lo strumento ideale per la reportistica. 
4) Poi vi è la possibilità di effettuare il deployment delle soluzioni in base ai 
requisiti aziendali: sui server interni, sul cloud o utilizzando un approccio 
ibrido. 
5) La semplice e familiare interfaccia di Microsoft Office, integrata sia in Mi-
crosoft Dynamics NAV sia in Office 365, riduce il tempo necessario agli 





3.9. CASI DI SUCCESSO 
 
 
Ci sono varie aziende che hanno deciso di implementare il software Microsoft Dy-
namics NAV. Tuttavia, si prende in esame solo due aziende che hanno introdotto 
l’ERP di Microsoft nella loro realtà aziendale. Non si vuole dare un’analisi esau-
stiva ma solo i punti principali che hanno caratterizzato quest’implementazione e 
i benefici apportati. 
 
3.9.1.GRISSIN BON SPA  
 
Partiamo dal quadro generale per poi subentrare nel caso. Quest’azienda si colloca 
nel settore della produzione e commercializzazione di beni come grissini e fette 
biscottate da cinque decenni. Ovviamente, con il passare degli anni, l’impresa si è 
trovata di fronte a nuove esigenze portando ad avere bisogno di standard qualitativi 
sempre più alti. Ma prima di Microsoft Dynamics NAV quali erano i sistemi uti-
lizzati?  I processi, come vediamo in figura 22, venivano gestiti da mezzi diversi 
di produttività individuale, ad esempio Microsoft Office Excel, Microsoft Office 











Figura 31: Precedenti sistemi informatici. 
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Già prima di Microsoft c’era stato un tentativo di introdurre un software per inte-
grare le funzioni aziendali ma il progetto non ebbe un buon esito. Microsoft Dy-
namics NAV è stata la soluzione ideale per far confluire ogni informazione azien-
dale in un unico sistema ERP. 
Il partner certificato che ha fatto da tramite è stato il team di MHT, esperto nel 
settore. Recentemente ha acquisito una nuova denominazione: DoItSoft.  
I motivi per cui è stato scelto Microsoft Dynamics NAV sono stati diversi. Esso si 
presentava come il più adatto per creare un sistema integrato aziendale per la rapi-
dità di recupero delle informazioni, l’alto contenuto tecnologico e la disponibilità 
di specifici Add-On specifici del settore, fra i quali la gestione del rapporto com-
merciale con la grande distribuzione e la gestione della manutenzione program-
mata degli impianti. 
I benefici apportati sono stati molti. In primo luogo, c’è stata la semplificazione 
del flusso informativo interno grazie all’integrazione dei vari software preceden-
temente utilizzati in uno solo. Poi è stato portato a termine la gestione integrata dei 
Premi e dei Contributi di fine anno e lo scambio via EDI56 delle informazioni. 
Tutto ciò ha permesso un aumento dell’efficienza in molti servizi. Infatti, la ge-
stione di un piano di manutenzione programmato ha aumentato la capacità degli 
impianti produttivi e ridotti i costi di gestione. 
 
 
                                                          
56 Il flusso EDI è semplice e lineare da descrivere, in quanto sono state sviluppate solo le fasi principali del processo: 
-ORDERS - Il compratore effettua l'ordine tramite il proprio gestionale e lo invia al fornitore inviandogli un file tra-
dotto in un formato dati (documento EDI) solitamente denominato ORDERS 
ORDRSP - L'ordine, una volta ricevuto, fa partire la trasmissione di documenti EDI dal fornitore verso il cliente: la 
spedizione di una conferma d'ordine (documento denominato ORDRSP) 
DESADV - La spedizione del documento di trasporto (documento denominato DESADV) è inviata 









Arena è un brand di abbigliamento per il nuoto sportivo. L’azienda produce e com-
mercializza soprattutto prodotti per l’acqua, adatti non solo per il nuoto ma anche 
per il triathlon e la pallanuoto. 
L’azienda ha scelto Microsoft Dynamics NAV per innovare il sistema gestionale. 
Infatti, all’interno del Gruppo Arena è sorta l’esigenza di cominciare un progetto 
evolutivo del sistema gestionale per armonizzare le procedure e i flussi informativi 
di ogni filiale. Per l’implementazione del software è entrato in campo il partner 
Alterna. Ma entriamo in merito della questione. 
L’opera di innovazione apportata in azienda ha permesso di rimuovere i sistemi 
legacy utilizzati nelle varie filiali. Affinché l’evoluzione avvenisse in modo uni-
forme in tutti i sistemi è stato scelto un ERP internazionale e un partner definito 
glocal, ossia localizzato territorialmente in Italia ma con competenze ed esperienze 
internazionali.  
Il progetto da implementare è stato improntato sul medio-lungo periodo, favorendo 
l’armonizzazione delle procedure cross-company, verso una migliore efficienza 
comune a tutto il gruppo e una riduzione dei costi di gestione. Alterna si è occupato 
dell’intero piano di progetto fino al rilascio definitivo in tutte le sedi Arena. 
Infatti il Global IT Coordinator ha affermato: "L’affidabilità e la competenza “glo-
cal” di Alterna, unite alla grande semplicità e flessibilità di Microsoft Dynamics 
NAV, hanno consentito di centrare appieno ogni tipo di obiettivo, rispettando 
tempi e costi di implementazione preventivati e legittimando definitivamente la 
bontà delle scelte fatte a livello di Gruppo." 
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L’implementazione del nuovo sistema ha seguito un andatio incrementale mirata 
a preservare le “best practices” locali e rispettando la cultura organizzativa svilup-
pata nelle varie sedi. Questo è stato utile per vincere la resistenza al cambiamento 
e abituare progressivamente gli utenti finali alle innovazioni apportate. 
 Prima di tutto è stato messo a punto l’implementazione di una sola piattaforma 
Finance & Administration in tutte le società. Questo ha semplificato la redazione 
di un bilancio consolidato, migliorando il controllo di gestione di tutto il gruppo.  
Dopo aver messo in sicurezza le gestione Finance, lo step successivo è stato quello 
di realizzare un sistema di Business Intelligence con il focus sull’analisi di profi-
tability per cliente e prodotto. Successivamente il sistema ERP è stato esteso ai 
processi di distribuzione che rappresentano il core business del gruppo. Arena 
France è stata la prima ad implementare le innovazioni di Microsoft Dynamics 
NAV al proprio gestionale. Infatti, il software di Microsoft è stato modellato su 
misura per la società francese con personalizzazioni e parametrizzazioni, sempre 
con il supporto del partner Alterna che ha analizzato i processi e le applicazioni in 
uso. In questo modo è stato definito un Core Model di riferimento per le altre Bu-
siness Unit del gruppo come Arena North America, Arena Deutschland e Arena 
Italia. 
I benefici apportati dal nuovo sistema di gestione sono stati molteplici in tutte le 
filiali. Uno di questi è stato il sistema di evasione degli ordini basato su algoritmi 
di ottimizzazione che ha ottenuto risultati notevoli nell’aumento della soddisfa-
zione dei clienti; inoltre, sono stati introdotti i contratti quadro per la gestione della 
grande distribuzione con automatizzazione completa del processo EDI di scambio 
dati con i key account57; poi abbiamo visto una netta ottimizzazione delle perfor-
mance nella gestione della logistica e del magazzino in radio frequenza e una ge-
stione della scontistica molto complessa e diversa per ogni nazione58. L’introdu-
zione dei nuovi sistemi è stato fatto in un’ottica di evoluzione continua. Infatti, il 
                                                          
57 forecast di stagione, ordinativi successivi, packing e spedizioni, fatturazione elettronica 
58 Fino a otto diversi tipi di sconti per fattura. 
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gruppo Arena continuerà nel percorso di innovazione con Alterna. 
 
Figura 32: Benefici di Microsoft Dynamics NAV. 
 
I risultati dell’introduzione di Microsoft Dynamics NAV sono stati, quindi, note-
voli. I processi aziendali, come si vede dalla figura 23, sono integrati in un unico 
ERP, permettendo di gestire le risorse con un linguaggio che fa da minimo comun 
denominatore a tutto il gruppo: la piattaforma unica Finance & Administration. 
Questo ha facilitato molto il drill down59, l’eseguimento della contabilità civili-
stica, fiscale e contabilità generale all’interno dello stesso Erp. Inoltre, è possibile 
il monitoraggio di tutti i processi di lancio e gestione della stagione. 
  
                                                          
59 Il Drill Down è un modo di dire in informatica per indicare le funzionalità per cui i dati possono essere navigati in maniera discen-
dente, riuscendo così ad ottenere dettagli sempre maggiori. In termini semplicistici immaginiamo di avere un’icona che riassume 


































A conclusione di questo lavoro andiamo a fare delle riflessioni su quello che ab-
biamo raggiunto. Dopo aver preso in esame la struttura del software, le caratteri-
stiche, moduli e funzionalità da cui è composto il software gestionale di Microsoft, 
abbiamo notato come produca notevoli benefeci. 
Un primo beneficio è l’aumento della produttività grazie ad un’interfaccia sem-
plice e intuitiva, che consenta agli users di accedere in modo facile e rapido alle 
informazione di cui necessitano. Infatti, come abbiamo visto, si può accedere al 
programma come Windows Client, come Web Client e anche tramite Office 365. 
Collegandoci a quest’ultimo programma si aggiunge come le attività siano portate 
a termine più velocemente grazie alle funzioni di esportazione dei dati in Microsoft 
Office, proprio perché Microsoft si vuole rivolgere anche a quella ampia fetta di 
utenti che utilizzano e hanno uso familiare dei programmi Microsoft. Si può lavo-
rare facilmente con Microsoft Dynamics NAV e le sue funzionalità di esportazione 
in Microsoft Office Word e Microsoft Office Excel, per accedere alle informa-
zioni, analizzarle e condividerle con altri utenti.  
Inoltre, come abbiamo visto, si può personalizzare la soluzione sulle specifiche 
necessità dell’attività in cui si opera grazie ad un’architettura aperta e il ricco eco-
sistema di soluzioni per settore e le personalizzazioni ad hoc. Infatti, vediamo 
come nell’ultima versione di Microsoft Dynamics NAV e funzionalità si suddivi-
dono in due parti: Starter Pack ed Extended Pack. In questo modo il software è 
accessibile a più aziende. Infatti, abbiamo visto due casi in particolari di aziende 
che hanno deciso di utilizzarlo: Grissin Bon Spa e Arena. 
 Nel primo caso vediamo come un’azienda, di fronte a nuove esigenze che porta-
vano ad avere bisogno di standard qualitativi sempre più alti, abbia deciso di sce-
gliere Microsoft Dynamics NAV. Essa utilizzava precedentemente Microsoft Of-
fice Excel, Microsoft Office Access e altre soluzioni software di proprietà con 




Quindi, il sistema ERP di Microsoft si è rivelato essere la soluzione ideale per far 
confluire ogni informazione aziendale in un unico sistema ERP. L’impresa ha de-
ciso di scegliere gli add-on relativi alla gestione del rapporto commerciale con la 
grande distribuzione e la gestione della manutenzione programmata degli impianti. 
Questo ha permesso la semplificazione del flusso informativo interno, grazie 
all’integrazione dei vari software precedentemente utilizzati in uno solo. In se-
guito, è stato portato a termine la gestione integrata dei Premi e dei Contributi di 
fine anno e lo scambio via EDI delle informazioni. Tutto ciò ha contribuito a un 
aumento dell’efficienza in molti servizi. Infatti, la gestione di un piano di manu-
tenzione programmato ha aumentato la capacità degli impianti produttivi e ridotto 
i costi di gestione. 
Questo sistema ERP è stato adottato anche dal gruppo Arena, formato da Arena 
North America, Arena Deutschland e Arena Italia. Abbiamo visto come l’imple-
mentazione di una sola piattaforma Finance &Administration abbia semplificato 
la redazione di un bilancio consolidato, migliorandone il controllo di gestione del 
gruppo. Questo è stato un primo punto di partenza poiché successivamente il si-
stema ERP è stato esteso ad altri processi, come quelli di distribuzione che rappre-
sentano il core business del gruppo. Questo ha comportato benefici in tutte le filiali 
poiché ha migliorato notevolmente il sistema di evasione degli ordini, basato su 
algoritmi di ottimizzazione.  
Infine, dopo tutte queste considerazioni, bisogna dire che questo sistema ERP per-
mette di scegliere il proprio percorso grazie alla flessibilità che lo caratterizza. 
Inoltre, in un ambiente competitivo sempre più dinamico, diviene sempre più im-
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